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En la actualidad, con la globalización tecnológica, económica y empresarial que 
se está dando, muchas empresas se ven obligadas a buscar formas diferentes a las 
tradicionales para enfrentar los grandes desafíos de un mercado altamente competitivo. Los 
métodos tradicionales de dividir el trabajo, de estructurar las organizaciones por funciones, 
de manejar la información, no son suficientes para dar grandes saltos en un entorno 
globalizado.  
 
La industria de construcción es una importante proveedora de bienes de capital 
fijo, indispensables para el sano crecimiento de la economía. Ésta es uno de los sectores 
más importantes y dinámicos de nuestro país, lo que hace ser el eje fundamental para el 
logro de objetivos económicos y sociales, así como el mejoramiento de las condiciones de 
vida de la sociedad.  
 
Esta industria, como sector económico, está incluida en el Sistema de Cuentas 
Nacionales, y se relaciona con gran parte de las ramas de actividad económica que contiene 
la Matriz de Insumo Producto. Esto significa que prácticamente la mitad de los sectores 
productivos de la economía se relacionan en mayor o menor grado con el sector de la 
construcción como proveedores directos. 
 
En los países industrializados ha ido aumentando el interés de llevar a cabo 
desarrollos tecnológicos que permitan conservar la vanguardia dentro de la industria. Es por 
ello, que el sector de la construcción tiene una gran relevancia en el mundo y sobre todo en 
nuestra nación donde se presenta un amplio mercado potencial por las grandes carencias de 
infraestructura.  
 
El DR-CAFTA abre muchas posibilidades para que haya inversión en el país, lo 
que a la vez se traduce en obras de infraestructura, es decir, en un empuje para la 
construcción. Sin embargo las empresas nacionales se ven en desventaja con respecto a las 






demás organizaciones extranjeras que formarán parte del TLC. No poseemos los mismos 
niveles de rentabilidad, tampoco los mejores recursos, administrativos, tecnológicos, 
materiales y técnicos.  
 
También nuestras organizaciones sólo se basan en la determinación de cargos y 
de responsabilidades, en mantenerse estables y no de mejorar sus servicios y sistemas de 
calidad. Además, hoy en día las empresas se ven sometidas a una serie de presiones que 
condicionan sus políticas de actuación; ya no basta con satisfacer los clientes, sino que hay 
que proporcionarles cualidades en los productos/servicios ofrecidos que no solicitan 
explícitamente pero que les brindara una satisfacción grata. 
 
Hoy en día, la Logística se está convirtiendo en uno de los factores clave de 
éxito para las empresas. Es tratado con tanta importancia que se le da en las organizaciones 
un área especifica para su tratamiento; a través del tiempo, ha ido evolucionando 
constantemente, hasta convertirse en una de las principales herramientas para que una 
organización sea considerada como una empresa del primer mundo. 
 
La reingeniería es uno de los fenómenos gerenciales de mayor impacto en las 
últimas décadas provocando cambios de grandes dimensiones en muchas organizaciones. 
El establecer una reingeniería en la Gerencia de Logística de Nap Ingenieros, S.A. es un 
paso fundamental hacia el cambio y la continúa adaptación a la creciente demanda que 
provoca un alto nivel de competitividad entre las empresas. 
 
 
Es por esto que el objeto de estudio consiste en rediseñar la estructura 
organizativa y los procesos en la Gerencia de Logística en NAP Ingenieros, S.A, a los 
efectos de lograr incrementos significativos, y en un corto período de tiempo, aumentar los 
índices en materia de rentabilidad, tiempo de respuesta y calidad, lo cual implica la 
obtención de ventajas competitivas.  
 
 






El investigador se ha interesado por conocer acerca de la reingeniería aplicada a 
la industria de la construcción en el área de Logística, dicha área es la que presenta mayores 
costos en el presenta ámbito y a la vez puede ser la que le genera valor agregado a la 
ejecución de proyectos.  
 
Esta investigación hará uso de herramientas ingenieriles tales como, ingeniería 
de métodos, administración de mantenimiento, diseños de sistemas de producción, 
planificación y control de la producción, sistemas organizacionales, formulación y 
evaluación de proyectos, ingeniería económica, control estadístico de la calidad y gestión 
total de la calidad, las cuales buscarán como satisfacer la demanda de los diversos 
proyectos en cuanto a suministros y equipos críticos para reducir los tiempos de retraso de 
los proyectos y a la vez, asegurar una gestión adecuada de la información y la disposición 
física del almacén.









2.1. Objetivo general 
 
Rediseñar la estructura organizativa y los procesos de la Gerencia de Logística 
en NAP, Ingenieros, S .A, a partir del año 2006, con el fin de lograr un desarrollo eficaz y 
eficiente de los procesos y a la vez contribuir con la satisfacción absoluta del cliente.  
 
 
2.2. Objetivos Específicos 
 
 
• Diagnosticar los procesos administrativos actuales de la Gerencia de Logística  para 
identificar y solucionar las principales dificultades mediante el uso de herramientas 
ingenieriles. 
 
• Proponer una reestructuración organizacional en la Gerencia de Logística con el 
propósito de optimizar los procesos y procedimientos para ser más competitivo y 
cumplir con las expectativas del cliente. 
 
• Elaborar un manual de funciones para cada cargo de puesto en la Gerencia de 
Logística para determinar las diferentes funciones, actividades y tareas a efectuar. 
 
• Establecer indicadores de gestión y estándares que fomenten el mejoramiento 
continuo de los procesos administrativos. 
 
• Analizar mediante el análisis costo-beneficio la factibilidad de la reingeniería 
completa de los procesos en la Gerencia de Logística par determinar la viabilidad de 
la propuesta. 






3. MARCO TEORICO 
 
3.1. REINGENIERÍA 
Reingeniería es el replanteamiento fundamental y el rediseño de los procesos en 
los negocios para lograr mejoras dramáticas en medidas de rendimiento que son críticas y 
contemporáneas, tales como costos, calidad, servicios y rapidez, optimizar los flujos de los 
trabajos y la productividad de una organización. Los factores clave del concepto son: la 
orientación hacia los procesos, el cambio radical y la gran magnitud de los resultados 
esperados. 
Se trata de un enfoque para planear y controlar el cambio. Donde los procesos 
se establecerán bajo las nuevas y exigentes condiciones del entorno que es cada vez más 
difícil de controlar. Una de las formas con que se puede hacer esto es operacionalizar el 
cambio.  
Esta operacionalización se fundamenta en las tres C´s: 
• Cliente: 
Es la razón de ser del servicio, es a quien buscamos satisfacer, y por lo tanto 
hay que pensar como él desea ser atendido. 
 
• Competencia 
Las organizaciones deben ser cada vez más competitivas, para así poder 




Busca que las empresas sean más efectivas. Eficiencia + eficacia = efectividad. 
 






Un proceso de reingeniería implica  que se gestionen y se lleven a cabo cinco 
actividades básicas dentro de una empresa: el enfoque hacia el cliente, la orientación hacia 
los procesos, la tecnología informática, la confrontación de resultados (benchmarketing) y 
la cultura organizacional. 
 
3.2. ESTUDIO DE TIEMPOS 
 
Esta actividad implica la técnica de establecer un estándar de tiempo permisible 
para realizar una tarea determinada, con base en la medición del contenido de trabajo del 
método prescrito, con la debida consideración de la fatiga y las demoras personales y los 
retrasos inevitables. 
 
    Existen varios tipos de técnicas que se utilizan para establecer un estándar, 
cada una acomodada para diferentes usos y cada uso con diferentes exactitudes y costos. 
Algunos de los métodos de medición de trabajo son: 
 
1. Estudio del tiempo 
2. Datos predeterminados del tiempo. 
3. Datos estándar. 
4. Datos históricos. 
5. Muestreo de trabajo. 
 
    De acuerdo con algunos estudios realizados, se dice que se utilizan diferentes 
métodos para estudiar la mano de obra directa e indirecta. Mientras que la mano de obra 
directa se estudia primordialmente mediante los tres primeros métodos, la mano de obra 












3.2.1. DIAGRAMA DE FLUJO 
 
Un diagrama de flujo es la representación gráfica de un proceso. Tiene como 
objetivo facilitarnos la comprensión de un algoritmo o simplificar el análisis de un proceso. 
Este consta de símbolos como cuadros, rombos, óvalos, etc. que representan a cada uno de 
los pasos a seguir durante un proceso. Estos símbolos están conectados por flechas de un 
solo sentido y nos indican la secuencia en que se van desarrollando las distintas tareas.  
 
 
Los diagramas de flujo se desarrollaron con la idea de representar procesos en 
áreas como la administración de empresas, la planeación de proyectos, la manufactura de 
productos, la planificación de estrategias de ventas y muchas áreas más, no obstante, han 
cobrado un interés muy especial en el análisis y planeación de procesos para el desarrollo 
de sistemas computacionales. Y al mismo tiempo han demostrado tener una gran utilidad en 
el proceso de aprendizaje y formación de futuros desarrolladores de software.  
 
Los diagramas facilitan la comprensión de métodos de solución para problemas 
matemáticos y lógicos, permitiendo a los empleados abstraerse de un lenguaje determinado 
y enfocarse en el procedimiento de solución. De este modo, la posterior etapa de 
codificación se simplifica enormemente al tener ya resuelta la metodología a través de un 
diagrama de flujo.  
 
Existen diferentes símbolos utilizados en la diagramación, de los cuales 
podemos destacar diez símbolos básicos con los cuales se puede representar prácticamente 
cualquier algoritmo informático por muy complejo que éste sea.  
 






3.2.1.1. SIMBOLOGIA DE LA NORMA ANSI PARA LA ELABORACIÓN DE 






Se utiliza para indicar el 
inicio y el final de un 
diagrama; del Inicio sólo 
puede salir una línea de 
flujo y al Final sólo debe 





comparación de dos 
datos y dependiendo 
del resultado lógico 
(falso o verdadero) 
se toma la decisión 
de seguir un camino 





Representa un archivo 
que se guarda de forma 






presentación de uno 
o varios resultados 























Indica una acción o 
instrucción general que 
debe realizar el 
computador (cambios de 








Indica el enlace de 
dos partes de un 
diagrama dentro de 





Indica el seguimiento 
lógico del diagrama. 
También indica el 
sentido de ejecución de 





Indica el enlace de 
dos partes de un 
diagrama en páginas 
diferentes.  








3.2.1.2. SIMBOLOGIA DE LA NORMA ANSI PARA LA ELABORACIÓN DE 
DIAGRAMAS DE FLUJOS (DIAGRAMA ADMINISTRATIVA). 
 
 
En este el flujo se utilizan menos símbolos que en el pasado diagrama. Esto se 
debe a que el flujo no es un proceso electrónico de datos si no que es por medio de otras 
vías no electrónicas, reflejan asuntos meramente administrativos. Los símbolos que se 
utilizan son el numero 1, 2, 3, 4, 7, 8,10. 
 
La estandarización de los símbolos para la elaboración de los diagrama de  
flujos en el presente trabajo se basarán según estudios realizados por la Organización 
Internacional para la Estandarización (ISO) y el Instituto Americano de Estandarización 
(ANSI), los cuales han conformado los símbolos de mayor aceptación para elaborar 
diagramas de flujo. A la vez se utilizarán aquellos que sean de mayor provecho y de 




Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas y secuenciales que 
convierte unos factores iniciales (input) en bienes o servicios deseados (output), añadiendo 
un valor a los mismos.  


















• Estado listo  
 
Son los que pueden pasar a estado de ejecución si el planificador los selecciona. 
• Estado en Ejecución 
 
Son los que se están ejecutando en el procesador en ese momento dado.  
 
• Estado bloqueado  
 





Designa cualquier actividad de transformación, manipulación o cambio físico 
ejecutada por un trabajador o equipo, dentro de un proceso de trabajo para la fabricación de 
productos o prestación de servicios. En un sentido más amplio equivale a la función de 
producción. 
 
3.5. HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS 
 
3.5.1. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO 
 
Un instrumento gráfico que suele explorar y mostrar la opinión sobre las 
fuentes de variación en un proceso. (También llamado el Diagrama de Espina o Causa-y-
efecto.) 
El propósito es llegar a unas fuentes claves que contribuyen significativamente 
al problema siendo examinado. Estas fuentes entonces son apuntadas para la mejora. El 
diagrama también ilustra las relaciones entre la amplia variedad de contribuidores posibles 
al efecto. 




















El concepto básico en el diagrama de Causa-y-efecto es que el nombre de un 
problema básico de interés es entrado en el derecho del diagrama al final "del hueso" 
principal. Las  principales causas posibles del problema (el efecto) son dibujadas como 
huesos de la espina dorsal principal.  La categoría " Cuatro M" son típicamente usado como 
un punto de partida: "Materiales", "Máquinas", "Mano de obra", "y Métodos". 
 
  Nombres diferentes pueden ser escogidos para satisfacer el problema al 
alcance de la mano, o estas categorías generales pueden ser revisadas. La llave debe es de 
tener de tres a seis categorías principales que abarquen todas las influencias posibles. La 
lluvia de ideas es hecha para añadir causas posibles "a los principales huesos" y causas más 
específicas a los huesos sobre "los huesos principales". Esta subdivisión en la especificidad 
alguna vez creciente sigue mientras las áreas de problema más lejos pueden ser 
subdivididas. La profundidad práctica máxima de este árbol es por lo general 
aproximadamente cuatro o cinco niveles. Cuando la espina es completa, uno tiene un 
cuadro (una imagen) bastante completo de todas las posibilidades sobre lo que podría ser la 
causa de origen para el problema designado. 







El diagrama de Causa-y-efecto puede ser usado por individuos o equipos; 
probablemente es más eficaz por grupo. Una utilización típica es el dibujo de un diagrama 
sobre una pizarra por un líder de equipo quien primero presenta el problema principal y 
pide la ayuda del grupo para determinar las causas principales que posteriormente son 
utilizadas en la tabla como los huesos principales del diagrama. El equipo asiste haciendo 
sugerencias y, eventualmente, la causa entera y el diagrama de efecto es llenado. Una vez 
que la espina entera es completa, la discusión de equipo ocurre para decidir cuales son las 
causas de origen más probables del problema. Estas causas son rodeadas para indicar los 
artículos que deberían ser interpretados, y el empleo del instrumento es completo. 
 
El diagrama de Ishikawa, como la mayor parte de instrumentos son de calidad, 
es una visualización y un instrumento de organización de conocimiento. Simplemente el 
recogimiento de las ideas de un grupo de un modo sistemático facilita el entendimiento y el 
diagnóstico último del problema. Varios instrumentos de ordenador han sido creados para 
asistir en la creación Ishikawa a diagramas. Un instrumento creado por la Unión japonesa 
de Científicos e Ingenieros (JUSE) provee de un instrumento bastante rígido de un número 




3.5.2 ANALISIS FODA 
 
El análisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los 
insumos necesarios al proceso de planeación estratégica, proporcionando la información 
necesaria para la implantación de acciones y medidas correctivas y la generación de nuevos 
o mejores proyectos de mejora. 
 
En el proceso de análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas,  se consideran los factores económicos, políticos, sociales y culturales que 






representan las influencias del ámbito externo a la organización, que inciden sobre su 
quehacer interno, ya que potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el 
cumplimiento de la Misión. 
 
 La previsión de esas oportunidades y amenazas posibilita la construcción de 
escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de la organización. 
Las fortalezas y debilidades corresponden al ámbito interno de la organización, 
y dentro del proceso de planeación estratégica, se debe realizar el análisis de cuáles son 
esas fortalezas con las que cuenta y cuáles las debilidades que obstaculizan el cumplimiento 
de sus objetivos estratégicos. 
 
En el análisis del medio ambiente externo, se deben considerar muchos 
factores. Las amenazas podrían incluir los problemas de inflación, escasez de energía, 
cambios tecnológicos, aumento de la población y acciones gubernamentales. En general, 
tanto las amenazas como las oportunidades podrían quedar agrupadas en las siguientes 
categorías: factores económicos, sociales o políticos, factores del producto o tecnológicos, 





El organigrama constituye la expresión, bajo forma de documento de la 
estructura de una organización, poniendo de manifiesto el acoplamiento entre las diversas 
partes componente. 
 
Los organigramas son útiles instrumentos de organización y nos revelan:  
 
La división de funciones, los niveles jerárquicos, las líneas de autoridad y 
responsabilidad, los canales formales de la comunicación, la naturaleza lineal o 
asesoramiento del departamento, los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, entre 






otros; y las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa en cada 
departamento o sección de la misma. 
 
3.5.4.  LA DESCRIPCIÓN Y ANALISIS DE LOS CARGOS  
 
La descripción y el análisis de cargos tienen que ver directamente con la 
productividad y competitividad de las empresas, ya que implican una relación directa con el 
recurso humano que en definitiva es la base para el desarrollo de cualquier organización. 
Son herramientas que permiten la eficiencia de la administración de personal, en cuanto que 
son la base para la misma. Una descripción y análisis de cargos concienzudos y juiciosas 
dan como resultado la simplificación en otras tareas propias de este sector de la 
organización 
 
La descripción de cargos es una fuente de información básica para toda la 
planeación de recursos humanos.  Es necesaria para la selección, el adiestramiento, la carga 
de trabajo, los incentivos y la administración salarial. 
  
Es un proceso que consiste en enumerar las tareas o atribuciones que conforman 
un cargo y que lo diferencian de los demás cargos que existen en una empresa; es la 
enumeración detallada de las atribuciones o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la 
periodicidad de la ejecución (cuándo lo hace), los métodos aplicados para la ejecución de 
las atribuciones o tareas (cómo lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace).  
Básicamente es hacer un inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes 
y las responsabilidades que comprende.  Todas las fases que se ejecutan en el trabajo 
constituyen el cargo total. Un cargo "es la reunión de todas aquellas actividades realizada 
por una sola persona, que pueden unificarse en un solo concepto y ocupa un lugar formal en 
el organigrama".   
 
Evidentemente, las descripciones de cargos son útiles, aunque se pueden 
permitir desviaciones individuales.  Un empleado nuevo querrá saber qué se espera de él, y 






cuando el supervisor se percata de problemas de coordinación entre empleados tendrá que 
saber cuáles son las funciones que corresponden a cada uno. 
   
El análisis de cargos tiene que ver con los aspectos extrínsecos, es decir, con los 
requisitos que el cargo exige a su ocupante.  
 
Pretende estudiar y determinar todos los requisitos, las responsabilidades 
comprendidas y las condiciones que el cargo exige para poder desempeñarlo de manera 
adecuada.  Este análisis es la base para la evaluación y la clasificación que se harán de los 
cargos para efectos de comparación. 
  
 
3.5.4.1. Manual de funciones 
 
El Manual de Funciones debe ser considerado como un instrumento dinámico, 
sujeto a cambios que surgen de las necesidades propias de toda empresa, y de la revisión 
técnica permanente para mantener su utilidad. 
 
3.5.4.2. Beneficios de los manuales. 
 
.- Flujo de información administrativa. 
.- Guía de trabajo a ejecutar. 
.- Coordinación de actividades. 
.- Uniformidad en la interpretación y aplicación de normas. 
.- Revisión constante y mejoramiento de las normas, procedimientos y controles. 











3.5.4.3 Evaluación del desempeño. 
 
Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. 
La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentación sobre la manera en que 
cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la dirección de otros empleados 
deben evaluar el desempeño individual para decidir las acciones que deben tomar. 
 
Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero 
insuficientes. Contando con un sistema formal y sistemático de retroalimentación, el 
departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo 
esperado y a los que no lo hacen. Asimismo, ayuda a evaluar los procedimientos de 
reclutamiento, selección y orientación. Incluso las decisiones sobre promociones internas, 
compensaciones y otras más del área del departamento de personal dependen de la 
información sistemática y bien documentada disponible sobre el empleado 
 
Además de mejorar el desempeño, muchas compañías utilizan esta información 
para determinar las compensaciones que otorgan. Un buen sistema de evaluación puede 
también identificar problemas en el sistema de información sobre recursos humanos.  
 
Las personas que se desempeñan de manera insuficiente pueden poner en 
evidencia procesos equivocados de selección, orientación y capacitación, o puede indicar 




A continuación se presentan algunas ventajas de la evaluación del desempeño: 
 
• Mejora el desempeño, mediante la retroalimentación. 
 






• Políticas de compensación: puede ayudar a determinar quiénes merecen recibir 
aumentos. 
 
• Decisiones de ubicación: las promociones, transferencias y separaciones se basan en 
el desempeño anterior o en el previsto.  
 
• Necesidades de capacitación y desarrollo: el desempeño insuficiente puede indicar 
la necesidad de volver a capacitar, o un potencial no aprovechado.  
 
• Planeación y desarrollo de la carrera profesional: guía las decisiones sobre 
posibilidades profesionales específicas.  
 
• Imprecisión de la información: el desempeño insuficiente puede indicar errores en 
la información sobre el análisis de puesto, los planes de recursos humanos o 
cualquier otro aspecto del sistema de información del departamento de personal.  
 
• Errores en el diseño del puesto: el desempeño insuficiente puede indicar errores en 
la concepción del puesto.  
 
 
• Desafíos externos: en ocasiones, el desempeño se ve influido por factores externos 















3.5.5 DIAGRAMA GUT 
 
 Es un método utilizado par estimar la prioridad de un problema y a la vez es un 
facilitador de decisiones empresariales. El objetivo de este diagrama es obtener un 
referencial numérico para priorizar los problemas a resolver. Se le asigna a cada problema 
un valor del 1-4 para determinar que tan grave, urgente y tipo de tendencia tendrá el 
problema. 
 
G: gravedad del problema 
U: urgencia (por cuanto tiempo se puede tolerar el problema). 





Un Workflow consiste en una forma de apoyar a la organización de procesos el 
flujo completo (desde el origen hasta el final de un trabajo) de informaciones almacenadas 
en forma de documentos, indicando la ruta que deben seguir en los distintos pasos de su uso 
y modificación a lo largo de distintos puestos de trabajo enlazados en una red. Los 
documentos se encuentran en listas de espera en los ordenadores de los participantes. El 
Workflow supone así una ayuda a la automatización de procesos facilitando la cooperación 















3.6 HERRAMIENTAS ESTADISTICAS 
 
3.6.1 DIAGRAMA DE GANTT 
 
Gráficos de planificación utilizados para programar recursos y asignar tiempos; 
desarrollado por Henry L. Gantt a principios del siglo XX. 
 
El diagrama de Gantt es un diagrama de barras horizontales en el cual la lista de 
actividades va debajo del eje vertical y las fechas se colocan a lo largo del eje horizontal.  
   
En el eje Horizontal corresponde al calendario, o escala de tiempo definido en 
términos de la unidad más adecuada al trabajo que se va a ejecutar: hora, día, semana, mes, 
etc. En el eje Vertical se colocan las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. A 
cada actividad se hace corresponder una línea horizontal cuya longitud es proporcional  a su 
duración en la cual la medición efectúa con relación a la escala definida en el eje horizontal 
conforme se ilustra. En el cuadro numero 8 aparece un diagrama de Gantt que representa el 
proyecto del libro mayor principal.  
   
Las actividades que comienzan más temprano se localizan en la parte superior 
del diagrama, y las que comienzan después se colocan de modo progresivo, empezando por 
la que empiece primero, en el eje vertical.   De este modo, el diagrama parece la vista 
lateral de una corriente que fluye de una montaña, lo cual explica por qué los diagramas de 
Gantt también se conocen como diagramas en “cascada”.  Además, el flujo desde la parte 
superior izquierda hacia la parte inferior derecha puede dar la idea de secuencia al colocar 
el número o la letra de la actividad precedente inmediata a la izquierda del extremo de la 
barra que representa la actividad.  
   
Los diagramas de Gantt son herramientas prácticas muy utilizadas en la 
administración de proyectos porque no sólo son económicas y fáciles de aplicar, sino que 






también presentan gran cantidad de información, donde el administrador puede descubrir de 
inmediato cuáles actividades van adelantadas en la programación y cuáles están atrasadas.    
 
En general, cuanto más grande sea el proyecto, más difícil será desarrollar y 
mantener actualizados los diagramas de Gantt. Sin embargo, en los grandes proyectos, 
pueden ser útiles para representar las diversas tareas en que se descompone la actividad o 
dar una idea amplia del proyecto.  Otra desventaja más grave es que no indican cuáles 
actividades pueden retardarse o dilatarse sin que se afecte la duración del proyecto.  
 
3.6.2 DIAGRAMA DE PARETO  
  
El Diagrama de Pareto es una gráfica en donde se organizan diversas 
clasificaciones de datos por orden descendente, de izquierda a derecha por medio de barras 
sencillas después de haber reunido los datos para calificar las causas. De modo que se 
pueda asignar un orden de prioridades.  
 
El Análisis de Pareto es una técnica que separa los “pocos vitales” de los 
“muchos triviales”. Una gráfica de Pareto es utilizada para separar gráficamente los 
aspectos significativos de un problema desde los triviales de manera que un equipo sepa 
dónde dirigir sus esfuerzos para mejorar. Reducir los problemas más significativos (las 
barras más largas en una Gráfica Pareto) servirá más para una mejora general que reducir 
los más pequeños. 
 
La gráfica es útil al permitir identificar visualmente en una sola revisión tales 
minorías de características vitales a las que es importante prestar atención y de esta manera 















La logística busca gerenciar estratégicamente la adquisición, el movimiento, el 
almacenamiento de productos y el control de inventarios, así como todo el flujo de 
información asociado, a través de los cuales la organización y su canal de distribución se 
encauzan de modo tal que la rentabilidad presente y futura de la empresa es maximizada en 
términos de costos y efectividad. 
 
La logística determina y coordina en forma óptima el producto, el cliente, el 
lugar y el tiempo correcto. Si asumimos que el rol del mercadeo es estimular la demanda, el 
rol de la logística será precisamente satisfacerla. 
Solamente a través de un detallado análisis de la demanda en términos de nivel, 
locación y tiempo, se hará posible determinar el punto de partida para el logro del resultado 
final de la actividad logística, atender dicha demanda en términos de costos y efectividad.
  
La logística no es por lo tanto una actividad funcional sino un modelo, un 
marco referencial; no es una función operacional, sino un mecanismo de planificación.  
 
Las actividades claves para cambiar los procesos en una Gerencia de Logística 
son las siguientes:  
• Servicio al cliente.  
• Transporte.  
• Gestión de Inventarios.  
• Procesamiento de pedidos.  
En conjunto estas actividades lograrán la satisfacción del cliente y a la empresa 
la reducción de costos, que es uno de los factores por los cuales las empresas están 
obligadas a enfocarse a la logística. 







Algunas actividades de logística. 
 
• Localización de Instalaciones. 
• Compras. 
• Empaque. 
• Planeación y Control de Producción e Inventarios. 
• Manejo de Materiales. 
• Almacenamiento.  
• Tráfico y Transportación. 
• Administración de Pedidos/Ordenes . 
• Soporte de Servicio y Refacciones. 
• Retornos de Producto y Manejo de Desperdicios. 
• Programas de Distribución con Proveedores y Clientes. 
• Movimiento de Personal. 
• Sistema de Comunicación en la Red de Distribución. 
 
 


























    3.7.3 PLANIFICACIÓN Y PREPARACIÓN DE LA LOGISTICA 
 
Las actividades logísticas pueden ser planificadas y requieren de una 
preparación que será decisiva para su adecuado funcionamiento; de manera que hay que 
 desechar la idea errónea de que la logística se improvisa en el momento del desastre y 
dependiendo de las necesidades que “el terreno nos indique”, reaccionamos. Sin embargo 
es necesario llevar a cabo una planificación en este sector. 
 
3.7.4 KAIZEN APLICADO A LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIÓN 
 
El Kaizen pone fundamentalmente el acento en dos aspectos claves, la calidad, 
entendiendo por tal el cumplimiento satisfactorio de los requerimientos de los clientes y 
consumidores, y la calidad de vida de trabajo por parte del personal de la empresa, sena 
éstos directivos o empleados. 
 
El logro de la calidad, no sólo permite satisfacer plenamente los requerimientos 
del cliente, sino que posibilita el incremento de la productividad y la correspondiente 
reducción de costos, permitiendo así la permanencia de la empresa en el mercado, y 
asegurando de tal modo los empleos y los beneficios para sus accionistas o propietarios. 
 
Por tal razón el Kaizen fija como meta de su estrategia competitiva el logro de 
CQD, que significa producir bienes y servicios a los menores costos, con la mejor calidad y 
el menor tiempo de respuesta. 
 
3.7.4.1 El Gemba Kaizen 
 
Ello significa la mejora continua en el lugar de trabajo que involucra a todos. El 
gemba es el lugar real, el lugar donde los hechos se concretan, en este caso es el lugar 
donde tiene lugar la obra. Por tal motivo los directivos de la empresa deben presenciar ellos 
mismos la obra y su construcción, tomando contacto con la realidad, con los que 






desarrollan las labores y con los problemas que puedan identificarse en las actividades 
constructivas. 
 
En la gestión del gemba es fundamental la aplicación de las 5 S, practicar las 5 
"s" se ha vuelto algo casi indispensable para cualquier empresa que participa en 
manufactura o servicios. Rápidamente puede determinarse la capacidad de una empresa en 
función al estado el gemba . 
Las actividades comprenden:  
a) Ordenar; Separar todo lo innecesario y eliminarlo. 
 b) Organizar; Poner en orden los elementos esenciales, de manera que se tenga fácil 
acceso a éstos. 
 c) Limpiar; Eliminar basura y limpiar todo, herramientas y lugares de trabajo, 
removiendo manchas, mugre, desperdicios y erradicando fuentes de suciedad. 
 d) Reglamentar;  Llevar a cabo una rutina de limpieza y verificación. 
 e) Continuar; Estandarizar los cuatro pasos anteriores para constituir un proceso sin fin 
y que pueda mejorarse. 
La estandarización implica registrar y aplicar sistemáticamente los mejores 
pasos para un óptimo en el desarrollo de los procesos y actividades. Generado un cambio o 
mejora, debe ponerse bajo control las variaciones especiales a las cuales se encuentran 
sometidos los procesos en una primera instancia, procediendo una vez lograda controlar la 
situación a estandarizar los procesos a los efectos de su repetición. Este proceso mejorado y 
estandarizado se someterá posteriormente a nuevos procesos de mejora y estandarización. 
 
 






3.7.4.2 Eliminación de las mudas  
Este es un término japonés que significa desperdicio. Son plenamente 
aplicables la metodología fijada en el Just in Time por Ohno a los efectos de la 
identificación, prevención y eliminación de las siete mudas clásicas que son: 
1. Mudas de movimientos  
2. Mudas de transportes  
3. Mudas de inventarios  
4. Mudas de sobreproducción  
5. Mudas de procesamiento  
6. Mudas de espera  
7. Mudas por fallas y correcciones 
 
Mudas de movimientos.  
Son origen de baja productividad por exceso de movimientos físicos por parte 
de los operarios, como así también por la aplicación de malos movimientos generadores de 
bajas productividades, cansancios físicos y enfermedades, e inclusive los peligros de 
accidentes. Para ello es fundamental la aplicación de los estudios ergonómicos, como así 
también un estudio de la disposición físicas de los elementos e instrumentos a utilizar. Un 
buen ejemplo de aplicación de estos conceptos son los alargadores periscópicos utilizados 
para las tareas de pintado en lugar de la utilización de las escaleras. La utilización de dichos 
alargadores implica un pintado más rápido, sin necesidad de movimiento de escaleras y 










Mudas de transporte.  
Constituidos por los desperdicios debidos tanto a la falta de planeamiento en el 
traslado de materiales, como a los métodos a usar. Actualmente el uso de moto elevadores, 
plumas elevadoras, elevadores y grúas corredizas permiten un traslado más rápido y seguro 
de material incrementando radicalmente los índices de productividad. 
Mudas de inventarios. 
 La utilización del kanban, sumado a la contratación de proveedores especiales 
por línea de materiales en función al coste total (lo cual implica los tiempos de entrega más 
la calidad de la misma) posibilita trabajar con la cantidad justa de materiales a utilizar 
periódicamente en la obra, evitando de tal forma los costos o pérdidas originados en costos 
financieros, custodia de los materiales, pérdidas por humedad o factores climáticos, y los 
costos por mantenimiento y manipulación de los mismos. 
Mudas de sobreproducción. 
 Producir más haya de la cantidad demandada por el mercado para una 
característica especial de inmuebles origina fuertes costes financieros y de control y 
mantenimiento de obra. La mejor forma de evitar ello es con un estudio pormenorizado de 
mercado o bien construyendo a pedido, siendo esto último lo aconsejado por el Kaizen en 
función del sistema Just in Time. 
Mudas de procesamiento. 
 Los errores en materia de diseño tanto de obra como de los procesos para su 
construcción originan fuertes costos producto del desarrollo de actividades sin valor 
agregado, lo cual provoca múltiples despilfarros y desperdicios tanto de material, como de 
horas hombre. 
 






Mudas de espera. 
 La falta de coordinación, la falta de materiales, la ausencia de materiales en 
condiciones de ser usada, los tiempos excesivos de preparación, la ausencia de obreros o de 
supervisores, debido a factores climáticos, y la rotura o falta de máquinas y/o herramientas 
genera desperdicios por espera. Esto puede superarse mediante la aplicación del SMED 
(para los tiempos de preparación), del TPM (para evitar la pérdida de tiempo en 
reparaciones), mediante la selección óptima de proveedores (JIT – para evitar la ausencia 
de material), y mediante una óptima selección, contratación y dirección de personal. En 
cuanto a los factores climáticos pueden atenuarse en algunos casos sus efectos mediante 
elementos que protejan el lugar de trabajo "gemba" de la incidencia de tales factores. 
Mudas por fallas o correcciones. 
 No sólo cuenta evitar los errores en la obra terminada, sino también durante el 
proceso. Es esencial lograr la calidad a la primera evitando procesos correctivos que lleva a 
la pérdida de materiales y horas hombre, además de costes financieros por los plazos para 
terminación de la obra y su respectiva comercialización. Hacerlo bien a la primera implica 
la implantación del TQM (Gestión de Calidad Total), llevando a la participación del 
personal mediante sugerencias y círculos de calidad, la aplicación de las herramientas de 
gestión y el monitoreo mediante la utilización del Control Estadístico de Procesos. El 
proceso puede ser auxiliado y mejorado notablemente mediante la aplicación del sistema 
Seis Sigma. 
3.8 POTENCIACION DE TRABAJADORES 
Se ha detectado que el 85% de los problemas de calidad tiene que ver con los 
materiales y los procesos y no con el desempeño del empleado por lo tanto la tarea consiste 
en diseñar el equipo y los procesos que produzcan la calidad deseada. Esto se puede lograr 
con un alto grado de compromiso de todos aquellos involucrados con el sistema en forma 
diaria ya que lo entienden mejor que mide: Las técnicas para construir la confianza de los 
empleados incluyen: 






1. La construcción de redes de comunicación que incluyan a los empleados. 
2. Supervisiones abiertas y partidarias. 
3. Mudar la responsabilidad de administración y asesoría a los empleados de 
producción. 
4. Construir organizaciones con moral alta. 
5. Técnicas formales como la creación de equipos y círculos de calidad. 
 
3.9 MEJORA CONTINUA 
 
La mejora continua implica alistar a todos los miembros de la empresa en una 
estrategia destinada a mejorar de manera sistemática los niveles de calidad y productividad, 
reduciendo los costos y tiempos de respuestas, mejorando los índices de satisfacción de los 
clientes y consumidores, para de esa forma mejorar los rendimientos sobre la inversión y la 
participación de la empresa en el mercado.  
 
También interviene en la implantación de un Sistema, como así también el 
aprendizaje continuo de la organización, el seguimiento de una filosofía de gestión, y la 
participación activa de todo el personal. Las empresas no pueden seguir dando la ventaja de 
no utilizar plenamente la capacidad intelectual, creativa y la experiencia de todo su 
personal.  
Beneficios claves del principio: 
• La mejora del rendimiento mediante la mejora de las capacidades de la 
organización. 
 
                   Al disponer de una buena técnica difícilmente mejorable a un coste aceptable. 






Es más barato intentar mejorar el producto final por otros métodos más económicas, e 
igualmente eficaces. La organización, tiene un carácter social, puesta está formada por 
miembros con un mismo objetivo común. Mejorando la marcha de las relaciones de la 
organización, se mejora la capacidad de conseguir los objetivos y metas.  
 
• Concordancia con la mejora de actividades a todos los niveles con los planes 
estratégicos de la organización.  
Han de mejorarse las actividades que realmente tengan influencia en la calidad 
final del producto. No han de desperdiciarse esfuerzos y recursos hacia mejorar los aspectos 
que no tengan relación con la consecución de los objetivos.  
 
• Flexibilidad para reaccionar rápidamente ante las oportunidades.  
Una buena forma de mejorar, es identificar y aprovecharse de las 
oportunidades. Si se requiere menos esfuerzo para conseguir la tarea, ¿Por qué vamos 
gastar mas para obtener los mismos recursos y resultados?. La mejora que supone 




Aplicar el principio de la mejora continua, habitualmente conduce a: 
• El empleo de toda una organización consistente mejora el rendimiento de la 
organización. 
• Proporcionar gente con entrenamiento en los métodos y herramientas del proceso de 
mejora continua. 
• Los miembros de la organización pueden afrontar los cambios en la organización, y 
mejorar la técnica en el desarrollo de sus tareas. 






• Hace de la mejora continua de productos, procesos y sistemas un objetivo para cada 
individuo de la organización. 
• La mejora continua, ha de aplicarse a todos los miembros, resultados, componentes 
y procesos de la organización. Es algo en el que cada individuo debe de ser su 
propio líder, y obtener resultados.  
• Establecer metas de guía, y medidas para continuar con la mejora continua y 
enfrentar los cambios organizacionales.   
 
3.10 LOGISTICA Y REDES (RELACIONES INTER-EMPRESA)  
El cambio desde una economía dominada por la oferta (cuando la demanda 
estaba insatisfecha) a una dominada por la demanda (saturación de mercados, globalización 
del comercio etc.) se traduce también, al nivel de relaciones entre proveedores y receptores 
de materiales, elementos, medios de producción etc., en un paso desde el “mercado de 
vendedores” al “mercado de compradores” de los inputs al proceso de producción de valor. 
 
Esto plantea ciertamente un reto, sólo superable si se recurre a mejores métodos 
y estrategias, a los proveedores que se ven confrontados con mayores exigencias por parte 
de los receptores de sus aprovisionamientos en productos, servicios o sistemas. Pero, el 
cambio no se ha detenido en modificar las relaciones de superioridad (dominio) en un 
contexto de mercado sino ha llegado a modificar esa misma situación básica: se pasa de la 
antítesis dual y diferencia “mercado-firma” a la configuración de un nuevo marco en que 
junto a relaciones contractuales de mercado, o relaciones internas (en las organizaciones) 
aparecen las formas “híbridas” entre mercado y organización (como en las redes-keiretsus). 
 
Esta nueva situación introduce pues, junto a la tradicional relación de mercado 
entre vendedor y comprador (como socios en un negocio puntual), las relaciones estables 
entre distintas empresas y socios que pueden, simultáneamente, ser socios permanentes en 
una relación estable de cooperación y ser competidores en el mercado. 
 






Además, existe enorme presión sobre el Precio y sobre la Calidad del producto 
o servicio o sistema ofertados. Como respuestas a estos nuevos retos, surgen las estrategias 
del Just-in-Time, TQM (gestión total de la calidad), Cambio radical de los procesos por 
medio de la reingeniería, Empresa Virtual etc. 
 
Tales conceptos se basan en los siguientes principios: 
 
      Eliminar todo tipo de “despilfarro” (dinero, tiempo, imagen) 
      Mejorar el nivel de satisfacción del cliente 
      Mejora continua para conseguir o mantener el liderazgo en mercado en el propio 
sector. 
 
Es en esta línea donde se inserta el nuevo concepto del manejo de los 
aprovisionamientos, apoyado en gran parte por la logística avanzada partenariada entre 
proveedores y firmas receptoras de sus outputs. Se pasa pues desde la cooperación entre 
socios externos (en el marco de relaciones de mercado) a la cooperación en redes de 
creación de valor. 
 
Se abandona así el tradicional esquema de relaciones unilaterales de mercado 
regido por ley de oferta-demanda (antes: entre proveedor dominante y firma dominada; 
ahora entre firma comprador dominante y proveedor dominado) para llegar al esquema de 















El cambio supuesto por la nueva concepción supone una serie de diferencias 
frente a la forma tradicional de concebir los aprovisionamientos: 
 
Gestión de “compras” 
(tradicional) 
⇒ “Dirección de aprovisionamientos” en Red-
Partenariado como factor estratégico 
Proveedores con elevado 
cociente prestaciones/precio de 
venta 
⇒  Selección sistematizada de proveedores 
(recurso al AV de proveedores, etc.) 
Compras en el país o región 
como forma habitual de 
adquisición de inputs 
⇒  Aprovisionamientos globalizados en libre 
competencia en todo el planeta  
Contratos ocasionales ⇒   Acuerdos de asociación a largo plazo 
(partenariados) 
Amplia base de proveedores ⇒ Selección de proveedores-Top; empleo de 
pautas de medición; certificación (aseguramiento de 
la calidad del socio) 
Función aislada de 
aprovisionamientos 
⇒  Integración de funciones; reducción de tareas 
administrativas; transmisión electrónica de datos; 
etc. - Asumir conjuntamente tareas antes reservadas 
a la gestión interna. 
El precio de compra como 
factor decisivo 
⇒ Ataque reductor de costes totales; resultante 
de optimización de: calidad, tiempo de entrega, 
servicio, costes de producción, costes de transporte, 
de almacén, de inspección, de pedido etc. - pero 
realizado conjuntamente entre los socios y 
utilizando medios orientados a la producción de 
valor (target Costing etc.) 
Cooperación según 
situaciones, comunicación 
⇒ Intercambio abierto de informaciones; 
programas de mejora de calidad, desarrollo de 
productos en común con el proveedor y 
aprovechamiento de su know-how, tiempos más 













3.10.1 Estrategias en la gestión de aprovisionamientos 
 
Para la gestión integral de destacan las siguientes estrategias de empresa): 
 
- Reducción de precios de compra  
- TQM (gestión total de la calidad) 
- Lean Management  
- Outsourcing  
- Reducción de Variantes  
- Medidas de racionalización  
- Reducción de grado de integración vertical  
- Estrategias para mejorar tiempos 
- Concentración en competencias diferenciadores 





 3.11.1 INVENTARIO JUSTO A TIEMPO (J.I.T) 
 
La idea en que se basa la producción de Justo-a-tiempo, es la de que cada etapa 
del proceso produce solamente las piezas necesarias para cada etapa posterior y solamente 
en la cantidad y el momento necesario para que estas piezas sean utilizadas en la próxima 
operación del proceso. El objetivo es tener la menor cantidad posible de material en 
proceso, es decir, un flujo continuo sin información de “stocks”. Si el concepto JIT es 
aplicado en todas las etapas del proceso, entonces los “stocks” se eliminan, los espacios de 
almacenaje desaparecen y con ellos también, una serie de importantes costes. Taiichi Ohno 
define así JIT: Tener la pieza exacta precisamente en el momento exacto y en la cantidad 
exacta para el ensamblado. 







JIT es una técnica o un conjunto de técnicas, cuyo objetivo es reducir los 
desperdicios en un proceso de producción y con ello mejorar la calidad y la productividad. 
La persecución de este objetivo se da mediante mecanismos de reducción de “stocks”, los 
cuales, en la forma de pensar JIT ocultan diversos problemas. 
 
En el enfoque tradicional, los “stocks” son considerados útiles por proteger el 
sistema productivo de problemas que pueden ocasionar la interrupción del flujo de 
producción (por ejemplo , falta de piezas, retrasos de los proveedores). Los “stocks” dan 
independencia a cada etapa del proceso, de modo que los problemas de una etapa no 
ocasionen problemas en las etapas siguientes. Además, en la fábrica tradicional existe la 
preocupación de optimizar la capacidad de producción reduciendo al máximo su ociosidad. 
El esfuerzo por alcanzar el 100% de utilización de la capacidad instalada, resulta de la 
acumulación de “stocks” innecesarios. Otra razón para producir más de lo necesario es el 
aprovechamiento de la preparación de los equipos  cuando estos son utilizados en la 
fabricación de diversos productos. Cada vez que se prepara un equipo, hay un tiempo 
muerto. 
 
3.11.1.1 Plan de Requerimiento de Materiales (MRP) 
MRP es un conjunto de técnicas que se utilizan  para resolver el problema del 
control y coordinación de los materiales de un sistema de producción, mediante la 
reducción del volumen de inventario de la demanda dependiente. 
 
Inicialmente MRP eran las siglas de  “Materiales Requierement  Planning”  
(Planificación de las necesidades de los materiales) y el sistema se utilizaba únicamente  
para controlar el flujo de materiales a través de la planta de producción. Con el paso del 
tiempo se vio la necesidad de incorporar al sistema una serie de elementos, como las 
necesidades de personal o la carga de los centros de trabajo, con la finalidad de controlar 






las variables externas que afectaban al entorno de la fabricación. Esto dio lugar a un cambio 
en los sistemas MRP, que si bien conservaron las siglas que los denominaban, éstas pasaron 
a Planificación de los recursos de fabricación. 
 
En principio, uno de los mayores problemas que se han planteado con el paso 
del tiempo en las industrias de manufactura ha sido el de la gestión de la demanda. Con el 
incremento que iba experimentando ésta, al crecer el poder adquisitivo de los 
consumidores, las estructuras productivas de las empresas debían adaptarse a gran 
velocidad para poder satisfacer las cantidades que eran pedidas. Ahora bien, para poder 
llevar a cabo una correcta administración de la misma, se planteó la necesidad de conocer 
con detalle su naturaleza teniendo presente que ésta era de dos tipos diferentes. 
 
Por una parte estaba la “demanda independiente”, que era aquella que se 
generaba a partir de decisiones ajenas a la empresa y que variaba en función de lo que los 
clientes pidieran a lo largo del tiempo. Por otra parte, estaba la “demanda dependiente”, que 
era la que se generaba a partir de decisiones tomadas en la propia empresa, y cuya variación 
era debida únicamente a factores interno relacionados con la determinación de la compañía 
de fabricar una determinada cantidad de artículos. 
 
Dado que en esos momentos era inviable actuar sobre la demanda 
independiente, y dado que se hacía preciso dar una respuesta a la creciente necesidad de 
reducir el volumen de inventario derivado de la demanda dependiente. 
 
3.11.1.2 Necesidades de materiales 
Necesidades brutas: 
 
Se refieren al volumen total de necesidades de materiales o artículos in-
termedios deducidas de la explosión de la demanda independiente (de producto final). 
 








Designan las necesidades de materiales o artículos deducidas de las necesidades 
brutas al descontar las existencias en almacén, pedidos lanzados y pendientes de recibir. 
 
3.11.1.3 Planificación de programas 
Designa las actividades de determinación (pronóstico, cálculos) necesarias para 
definir los productos finales en sus tipos, características, cantidades y tiempos.  
 
En general, la planificación de programas se comprende en un sistema por fases 
desde lo más global al detalle y sólo define globalmente el conjunto y secuencia de 
operaciones de producción en concordancia con una previsión también global de 
capacidades disponibles. 
 
3.11.1.4 Período de programación 
 
Designa el mínimo lapso de tiempo (horas, días, semanas...) sobre el que se 
realizan las actualizaciones de un programa, a partir de desviaciones detectadas en el 
control de producción 
 
3.11.1.5. Secuenciación de operaciones 
 
Es la determinación del orden o forma de sucederse distintas actividades 
productivas orientadas al logro de determinados objetivos. Estos pueden ser: 
 
- Minimizar tiempos de espera 
- Reducir stocks en curso 
- Utilización al máximo de capacidades disponibles. 
 






3.11.1.6 Tratamiento de pedidos  
 
Designa la actividad consecuente a la entrada de pedidos de clientes, o de 
órdenes de ejecución de un programa en economía de oferta, en que los contenidos del 
pedido u orden original son transformados en ordenes derivadas, así como la división del 
pedido cuantitativo inicial en grupos de partes o lotes (familias, organización según 
tecnología de grupos). 
 
3.12 LAYOUT 
Es una de las áreas estratégicas que determinan la eficiencia a largo plazo de las 
operaciones, siendo su objetivo un desarrollo tal de las actividades, que satisfaga los 
requerimientos de: Diseño del producto y volumen, equipos de proceso y capacidad, 
calidad de vida en el trabajo y restricciones de edificios y localización.  
 
Un layout especifica la ordenación de procesos (como soldadura, fresado y 
pintado), las máquinas y equipos asociados y áreas de trabajo, incluyendo las de servicio al 
cliente y las de almacenaje. Un layout efectivo, también presenta el flujo de materiales y 
personal dentro y entre las áreas. Las decisiones  incluyen la mejor localización de las 
máquinas, en un entorno productivo, despachos y mesas, en un entorno de oficinas, o 
centros de servicios en un entorno de hospitales o de grandes almacenes. 
 
3.12.1 TIPOS DE LAYOUT 
 
Para alcanzar estos objetivos, se han desarrollado diferentes tipos: 
  
1. Layout de posición Fija: Dirigido a las necesidades de grandes y voluminosos 
proyectos, como barcos, edificios, etc. 
 
2. Layout orientado al proceso: Dirigido a producciones de bajo volumen y gran 






variedad, también se conoce como  de “taller” o producción intermitente. 
 
3. Layout de oficinas: La posición de los empleados, su equipo, espacios, despachos, se 
distribuyen en función del movimiento de la información. 
 
4. Layout de detallista /servicio: Organiza el espacio para estanterías y responde al 
comportamiento de clientes. 
 
5. Layout de almacenes: Busca el equilibrio entre necesidades de espacio y manejo de 
materiales. 
 
6. Layout orientado al producto: Busca la mejor utilización de personal y maquinaria en 
la producción repetitiva o continua.                                                  
 
 
3.13 ANALISIS COSTO-BENEFICIO 
 
El análisis Costo-Beneficio, permite definir la factibilidad de las alternativas 
planteadas o del proyecto a ser desarrollado. 
 
Tiene  como objetivo fundamental proporcionar una medida de los costos  en  
que  se in- curren en la realización de un proyecto informático, y a su vez comparar dichos 
costos previstos con los beneficios esperados de la realización de dicho proyecto. 
 
Los Ingresos y los Egresos deben ser calculados utilizando el VPN o el CAUE, 
de acuerdo al flujo de caja; pero, en su defecto, una tasa un poco más baja, que se denomina 
"TASA SOCIAL" ; esta tasa es la que utilizan los gobiernos para evaluar proyectos. 
 
La utilidad de la presente técnica es la siguiente: 
 






        * Para valorar la necesidad y oportunidad de acometer la realizac- 
        ión del proyecto. 
                                                                                 
        * Para seleccionar la alternativa más beneficiosa para la realiza- 
        ción del proyecto. 
                                                                         
        * Para estimar adecuadamente los recursos económicos    necesarios, en el plazo 
de realización del proyecto. 
 
 
3.13.1 Método del valor presente neto (VPN) 
 
El método del Valor Presente Neto es muy utilizado por dos razones, la primera 
porque es de muy fácil aplicación y la segunda porque todos los ingresos y egresos futuros 
se transforman a pesos de hoy y así puede verse, fácilmente, si los ingresos son mayores 
que los egresos. Cuando el VPN es menor que cero implica que hay una perdida a una 
cierta tasa de interés o por el contrario si el VPN es mayor que cero se presenta una 
ganancia. Cuando el VPN es igual a cero se dice que el proyecto es indiferente. 
 
La condición indispensable para comparar alternativas es que siempre se tome 
en la comparación igual número de años, pero si el tiempo de cada uno es diferente, se debe 
tomar como base el mínimo común múltiplo de los años de cada alternativa.   Es 
fundamental reconocer que la aceptación o rechazo de un proyecto depende directamente 
de la tasa de interés que se utilice. 
 
Por lo general el VPN disminuye a medida que aumenta la tasa de interés, de 
acuerdo con la siguiente gráfica: 








En consecuencia para el mismo proyecto puede presentarse que a una cierta tasa 
de interés, el VPN puede variar significativamente, hasta el punto de llegar a rechazarlo o 
aceptarlo según sea el caso. 
 
Al evaluar proyectos con la metodología del VPN se recomienda que se calcule 
con una tasa de interés superior a la Tasa de Interés de Oportunidad (TIO), con el fín de 
tener un margen de seguridad para cubrir ciertos riesgos, tales como liquidez, efectos 
inflacionarios o desviaciones que no se tengan previstas. 
 
 
3.13.2 Método de la Tasa Interna de Retorno (TIR)  
 
Este método consiste en encontrar una tasa de interés en la cual se cumplen las 
condiciones buscadas en el momento de iniciar o aceptar un proyecto de inversión. Tiene 
como ventaja frente a otras metodologías como la del Valor Presente Neto (VPN) o el 
Valor Presente Neto Incremental (VPNI) por que en este se elimina el cálculo de la Tasa de 
Interés de Oportunidad (TIO), esto le da una característica favorable en su utilización por 
parte de los administradores financieros.  
 
La Tasa Interna de Retorno es aquélla tasa que está ganando un interés sobre el 
saldo no recuperado de la inversión en cualquier momento de la duración del proyecto. En 
la medida de las condiciones y alcance del proyecto estos deben evaluarse de acuerdo a sus 
características, con unos sencillos ejemplos se expondrán sus fundamentos. Esta es una 






herramienta de gran utilidad para la toma de decisiones financiera dentro de las 
organizaciones. 
  
3.13.3 Costo Anual Uniforme Equivalente (CAUE)  
 
El método del CAUE consiste en convertir todos los ingresos y egresos, en una 
serie uniforme de pagos. Obviamente, si el CAUE es positivo, es porque los ingresos son 
mayores que los egresos y por lo tanto, el proyecto puede realizarse, pero, si el CAUE es 
negativo, es porque los ingresos son menores que los egresos y en consecuencia el proyecto 
debe ser rechazado.  
Formulas para determinar factibilidad. 
• CAUE = ( A/P, i %, n) 
• A=P {(1+i) ^ n  * (i)] / [(1+ i %) ^ n  -1]} 


























Al implementar una reingeniería organizacional en la Gerencia de Logística en 
NAP, Ingenieros, S.A, a partir del año 2006, se podrán simplificar y mejorar los procesos 
mediante la coordinación y control, tanto de los flujos de materiales como de la 






























5. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
 
5.1 Tipo de Estudio 
 
El presente estudio investigativo es de carácter descriptivo y analítico, ya que se 
medirá las variables, tales como la disposición física del almacén, la gestión de 
aprovisionamientos, el inventario de repuestos para equipos críticos y las funciones 
llevadas a cabo por los diferentes cargos, con el fin de realizar un diagnóstico de la 
situación actual de la Gerencia de Logística en NAP, y así determinar las debilidades y 
fortalezas que existen en general. 
 
Los datos han sido tomados de una realidad que ha sido descrita y a la vez se 
hace un análisis de la forma actual en como la organización esta estructurada y lleva a cabo 
sus operaciones, de tal forma que se pretenderá rediseñar la estructura organizacional y 
mejorar los procesos para poder ser mas eficiente y competitivos 
 
5.2 Área de Estudio 
 
Este estudio se llevara a cabo en la Gerencia de Logística, concretamente 
examinando los procesos aprovisionamientos, mantenimiento, almacenamiento y 




La estructura organizacional de cargos y los procesos de trabajo de la Gerencia 












La muestra serán los procesos involucrados en la gestión de 
aprovisionamientos, mantenimiento, almacenamiento y distribución de las requisas para el 
uso de los proyectos. 
 
5.5 Instrumento de Recolección de Datos 
 
Las técnicas de recopilación de información que se utilizarán en este estudio 
son entrevistas con el personal, observación insitu., información de sistemas 
computarizados, diagramas de pareto, ishikawa, de flujo de procesos y la utilización de 
análisis FODA. 
 
Se utilizarán de la siguiente manera: 
 
 La observación que se llevará a cabo será de tipo estructurada por lo cual consistirá 
de ayuda de elementos técnicos tales como: fichas, cuadros, tablas, etc, para llevar a 
cabo el registro de datos recopilados. 
 
 La entrevista se efectuará con el fin de tomar en cuenta los diferentes puntos a tratar 
y  experiencias del entrevistado para tratar directamente los problemas y no 
entrometerse en materia inválida. 
 
 Las encuestas que se harán será para ver si el personal está motivado y si conoce las 
políticas y estrategias de la empresa. 
 
 Los diagramas de pareto ayudarán a identificar los principales defectos, síntomas e 
inconformidades para el diagnostico actual de la empresa. 
 






 Los diagramas de ishikawa auxiliará en la visualización de problemas en los 
procesos. 
 
 El análisis Foda permitirá identificar las principales fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas que corre la organización. 




5.6 Procesamiento y Análisis de la Información. 
 
Para la tabulación de las variables y procesamiento de la información 
recolectada, se hará uso de programas tales como, SPSS, EXCEL, PROJECT, WORD, 
VISIO. Los resultados de las variables principales de la Gerencia de Logística se 
presentaran en tablas, gráficos y diagramas. 
 
 









• Calidad en el servicio 
• Nueva estructura organizacional 
 
 
















Variable Sub Variable Definición Indicadores Valores 
Identificación 
y rediseño de 
procesos 
 Recursos  
Rediseño de 
los procesos 













  Número de personal
  Equipos necesarios 
 #individuos vs # 
funciones 




Requisas pedidas vs 
atendidas 
 Tiempo de ejecución
 
 Tolerable, intolerable 
 Segundos, Minutos, 
  Horas 
Reducción 




 Mucho, poco, nulo 
 
 Mantenimiento 
preventivo y  




aceptable, no aceptable 
 
 Disminución 
   de Inventarios 
 
 Porcentaje de 




  De 
  Aprovisionamientos




 Evaluación del 
Desempeño  
 Admisible 
 No Admisible  
















 Es el resultado 








posición en el 
entorno 
socioeconómico
 Reducción de 
mermas 




aceptable, no aceptable 
 Proyectos realizados el 
año pasado vs el 
presente 
 
Innovación  Tecnología de información 
 Presupuestos de años 
anteriores vs el presente 




 Grado en que 







 Cumplimiento con 
los proyectos 
 Número de quejas 
 Número de clientes 
satisfechos 
 Ingresos vs egresos de 



























eficiente de los 
procesos 
Asignación de 
     personal 
 Cantidad de procesos 
 # de personas 








    vs propuesta 
 # personas actualmente




 Manual de 
funciones por cargo 
de puesto de trabajo 
 
 Funciones anteriores 
  vs Funciones propuestas






6. DISCUSIÓN Y RESULTADOS 
 
En al actualidad la industria de construcción ha presentado grandes bajas en 
cuanto a la aportación del producto interno bruto del país (véase anexo I). Sin embargo Nap 
no se ha visto muy afectada por este hecho,  hecho que resulta ser muy llamativo en esta 
Institución y lo cual motiva el proyecto de emprender cambios de mejora para evolucionar 
en cuanto a términos tecnológicos, organizacionales y sobre todo darle valor al recurso 
humano con el fin de ser competitivos. 
 
A continuación se presenta el primer objetivo con el fin de diagnosticar los 
principales problemas en la gerencia de Logística junto con su discusión y resultados.  
 
A) Diagnosticar  los procesos administrativos actuales de la Gerencia de Logística  para 
identificar y solucionar las principales dificultades mediante el uso de herramientas 
ingenieriles. 
 
6.1. Perfil General de la Organización. 
 
Nap ingenieros esta conformada por tres gerencias, las cuales son las 
encargadas de llevar las funciones diarias en dicha empresa. Estas gerencias son la de 
finanzas y administración, operaciones y logística; dado que el objeto de este estudio se 
centra en esta ultima gerencia, a continuación se hablará en detalle de la misma. 
 
De antemano es importante destacar que la forma en la cual esta constituida la 
Gerencia de Logística se da por efecto de su naturaleza empresarial. Es decir que la mayor 
preocupación de esta organización es satisfacer la demanda de los contratistas por lo tanto 
las Gerencias de Logística y Operaciones que comúnmente en este tipo de organización se 
encuentran manejadas como una sola Gerencia, Nap la trata de manera separada por la 
cantidad de responsabilidades que se exige y por que sobre el 80% del personal se 
encuentran en estas dos Gerencias. 







La Gerencia de Logística esta conformada por un Gerente de Logística, un Jefe 
de compras y un Jefe de Transporte y Taller como subordinados directos del Jefe de 
Gerencia. Cada uno de ellos cuenta con sus respectivos asistentes y en el caso del jefe de 
transporte y taller se tienen dos asistentes, siendo uno de transporte y otro de compra de 
repuestos. Todo este personal conforman el departamento de logística, siendo la mayor 
parte del personal del área de  transporte y taller, el cual está conformado de la siguiente 
forma: un responsable de mecánica que tiene a cargo 3 mecánicos, un responsable de 
bodega, un eléctrico, un responsable de soldadura que tiene a cargo 2 soldadores, 10 
operadores y 3 conductores. 
 
El Gerente de Logística se encarga de coordinar y supervisar los departamentos 
de compra, bodega, transporte y taller y a la vez que los mismos cumplan sus funciones 
diarias para poder lograr un trabajo eficiente. También participa en reuniones del equipo 
gerencial, se mantiene informado de las otras gerencias, efectúa visitas periódicas a los 
proyectos, participa en eventos externos relacionados al cargo y tiene la responsabilidad de 
que los demás departamentos bajo su cargo cumplan con sus actividades diarias. 
 
El jefe de compras y suministros se encarga de la revisión, seguimiento y firmas 
de solicitudes de requisas de materiales, de las gestiones de crédito con los proveedores así 
como mantener una buena relación con estos y llevar una base de datos actualizada de los 
mismos, revisión y firma de caja chica y de cheques. 
 
El jefe de transporte y taller se encarga de la revisión y seguimiento de requisas 
de equipos, en gestiones de renta de equipos y su actualización, revisión de caja chica, 
revisión y firma de cheques, al seguimiento de operarios, eléctricos, mecánicos y 
soldadores solicitados por los proyectos. También se encarga de la revisión y autorización 
de planillas del departamento como a la satisfacción de los clientes internos y externos.  
 






El responsable de bodega se encarga de llevar el control de todo el stock del 
almacén, así como de llevar un registro de órdenes de traslado y servicio y reportar dichos 
tramites de manera diaria a su jefe inmediato. Esta en constante comunicación con el 
departamento de compras para realizar la solicitud de requisas y de igual forma con el 
departamento de transporte para la solicitud de materiales y de mantenimiento de ciertos 
equipos. Además debe de de mantener limpia y ordenada el área interna y externa de la 
bodega.  
 
También el Responsable de Bodega tiene un asistente a su cargo, el cual le 
ayuda a llevar a cabo las obligaciones diarias que se demanda en dicha área. 
 
El asistente de jefe de compras y suministros se encarga de llevar gran parte del 
proceso de requisa de materiales de todos los proyectos. Archivar todas las solicitudes en la 
base de datos y llevar registros con copia de órdenes solicitadas. Se mantiene en 
coordinación con los departamentos de Transporte y Taller, Bodega y Finanzas. 
 
El asistente de transporte del departamento de transporte y taller elabora las 
órdenes de trabajo sobre las fallas solicitadas, recepciona y revisa los informes de equipo y 
mecánica del PL – 89 para la elaboración de pre-planilla. También lleva el control de 
combustible, mantenimiento, disponibilidad de equipos y cualquier otra información 
referente a la maquinaría pesada y liviana de la empresa. Además se encarga de las requisas 
de equipo solicitadas. 
 
El asistente de compra de repuestos del departamento de transporte y taller 
efectúa las requisiciones de repuestos y materiales para la reparación y/o construcción de 
equipos. También realiza las cotizaciones de compras con proveedores y coordina los 
programas de mantenimiento junto en el asistente de transporte. 
 






 Los mecánicos se encargan de realizar el mantenimiento preventivo de los 
equipos y reparaciones de los mismos. Los soldadores y los eléctricos son asignados para 
los diferentes proyectos y ayudar en lo inconvenientes diarios de la empresa. 
 
Los operadores (10) están disponibles para poder manejar todos los equipos de 
la empresa y a la vez contribuir con el mantenimiento y uso adecuado del mismo y 
cualquier otra tarea asignada por sus jefes. 
 
Los conductores (3) deben de realizar las diligencias diarias, ya sea ir a traer o 
dejar documentos, materiales y personal de la organización para el cumplimiento de las 
diferentes actividades a cumplir. 
 
Todas las funciones que anteriormente se detallaron para cada una de las 
posiciones  mencionadas, se lograron establecer en base a la experiencia que tiene cada una 
de las personas en dicha posiciones, sin embargo la empresa no cuenta con un manual de 
funciones establecido donde se detalle a cada empleado las funciones del mismo.  
 































Organigrama General de Nap Ingenieros, S.A. Figura # 1. 
Fuente: Elaboración propia 
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Organigrama Actual de la Gerencia de Logística. Figura # 2. 
Fuente: Elaboración propia 
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6.1.1 Procesos Actuales de Requisas.  
 
Debido a que el plazo de atención de las requisas es el principal problema para 
la ejecución en tiempo y forma de los proyectos, se ha decidido llevar a cabo un 
seguimiento de los procesos y tiempos respecto a las requisas. Aquellas columnas 
reflejadas en azul representan los procesos o áreas que sufrirán de cambios posteriormente 
en el estudio 
 
 



















Proceso Actual de Requisa de Materiales. Figura # 3. 
Fuente: Elaboración propia 








 Proceso Actual de Requisa de Equipos. Figura # 4. 
Fuente: Elaboración propia







6.1.2. Estudio de Tiempos 
 
En el presente estudio se llevaron a cabo 30 muestras de tiempos del ciclo 
completo de la requisa. Estos se tomaron para identificar donde pasaba la mayor parte del 
tiempo las solicitudes de requisa, de tal forma que se pudiera determinar donde estaban los 
mayores cuellos de botella para cumplir con la demanda de los proyectos y de las gestiones 
internas de la empresa (véase anexo G). 
 
Cuando hay disponibilidad de suministros en Bodega el Porcentaje de Tiempos 
para la Gestión de esta Requisa por estación es el siguiente: 
Porcentaje de Tiempos Por Estacion del Proceso de 
Requisa de Materiales
 Disponibildiad de Materiales
44,19% 45,90%
9,91%
Responsable Bodega Asistente Compra Repuestos
Jefe Transporte y Taller
 
Porcentaje de Tiempos por estación del proceso de Requisa de Materiales (Disponibilidad 
de Materiales). Figura # 5. 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la figura # 5 se puede apreciar que la mayor parte del tiempo la comprende 
el Responsable de Bodega con un 46% del ciclo total. Esto debido a que este debe de 
preparar los materiales disponibles para realizar el traslado a dicho solicitante y a la vez 
realizar un informe de los disponible y lo faltante. Luego el Jefe de Transporte y Taller 
ocupa un 44% del tiempo total para constatar la disponibilidad de la explosión de 






materiales del solicitante y posteriormente elabora la orden de traslado y la autoriza.. 
Seguidamente el Asistente de Compra de Repuestos utiliza un 10% del tiempo para 
verificar que los datos emitidos por el bodeguero sean correctos.  
 
Cuando no hay disponibilidad de suministros en Bodega el Porcentaje de 
Tiempos para la Gestión de esta Requisa por estación es el siguiente: 
 









Responsable Bodega Asistente Compras Repuestos
Jefe Transporte y Taller Jefe Compras
Asistente Compras Gerente Logistica
Contabilidad
 
Porcentaje de Tiempos por estación del proceso de Requisa de Materiales. Figura # 6. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede observar que la mayor parte del tiempo la requisa pasa en poder del 
Asistente de Compras con un 30% del tiempo total de la misma, esto debido a que el 
proceso de cotización es tardío por parte de los proveedores, tiempo en el cual no se puede 
ejercer ninguna decisión sobre los suministros debido a que no se conoce el valor exacto de 
los materiales a comprar y del proveedor con la mejor oferta. 
 
Luego, el jefe de compras absorbe un 19.3% del tiempo total de requisa debido 
a que este debe de analizar que proveedor es el más adecuado. Seguidamente, el Jefe de 
Transporte y Taller se toma un 16.45% del tiempo total de la gestión, el Responsable de 






Bodega abarca el 14% del ciclo, el asistente de Compras de Repuestos el 4%. Es decir, 
actualmente el departamento de Transporte y Taller se toma el 34% de toda la de requisa. 
Contabilidad aporta con un 9.55% del tiempo y el Gerente de Logística con un 7.52%. 
   
Cuando hay disponibilidad de Equipos en NAP, el Porcentaje de Tiempos para 
la Gestión de esta Requisa por estación es el siguiente: 
  






Asistente de Transporte Jefe de Transporte y Taller
Gerente de Logistica
 
Porcentaje de Tiempos por estación del proceso de Requisa de Equipos. Figura # 7. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se observa en la figura # 7 que cuando hay equipos disponibles en NAP, el 
44.76% del ciclo total le corresponde al Asistente de Transporte, el cual se encarga de 
facilitar el equipo al solicitante, el 29,27% del tiempo de la requisa le corresponde al Jefe 
de Transporte y Taller, el cual lo utiliza para verificar el informe de equipos disponibles, a 
elaborar la orden de traslado del equipo y enviar estos documentos junto con la requisa la 
Gerente de Logística, el cual acapara el tiempo restante actual de la requisa para emitir 
dicha aprobación. 
    
 







Cuando no hay disponibilidad de Equipos en Nap el Porcentaje de Tiempos 
para la Gestión de esta Requisa por estación es el siguiente: 











Porcentaje de Tiempos por estación del proceso de Requisa de Equipos. Figura # 8. 
Fuente: Elaboración propia 
 
De este proceso se obtiene que la mayor parte del tiempo por donde pasa 
estacionada la requisa es en la estación del Jefe de Transporte y Taller, con un 44% del 
tiempo total de la gestión, debido a que este realiza las cotizaciones de los arrendadores 
potenciales, así como también elabora orden de alquiler y analiza los informes de equipos.  
 
Luego la estación con mayor tiempo Contabilidad, la requisa pasa estacionada 
un 25.3% del tiempo total, este verifica el presupuesto para disponer la forma de pago que 
se debe de realizar al arrendador y a la vez  se queda con copia del pago como soporte. 
Seguidamente ocupa el Asistente de Transporte un 24% de tiempo, donde dicha requisa, 
esto debido a que este debe de verificar el estado de los equipos en la empresa y fuera de 
esta. Por ultimo esta el Gerente de Logística que autoriza la gestión de arrendamiento, en la 
estación de este pasa la requisa el 6% del tiempo total. 
 







Nota: Los tiempos que se tomaron fueron tomados en cuenta desde el momento 
en que la requisa llega a las oficinas de Nap hasta que el operario de Transporte recibe la 
requisa para entregarla al proveedor, esto debido a que todos los proyectos están ubicados 
desde diferentes distancias y de igual forma los proveedores. 
 
6.1.3 Cantidad de Requisas Gestionadas. 
 
Con el propósito de registrar una tendencia del número de requisas que se 
elaboran y se tramitan al cabo de un año, se recopilaron las solicitudes de requisas de los 
últimos tres años en la siguiente figura: 



























Cantidad de Requisas Gestionadas durante el periodo 2004-2006. Figura # 9. 
Fuente: Informe Estadístico del Departamento de Compras. 
 
La figura 7 indica que en el año 2004 se gestionaron más cuatrocientos seis 
requisas. En el siguiente año se realizaron 512 requisas y en el último año se tramitaron 544 
requisas. De tal manera que demuestra una tendencia de aumento de tramites para el año 
2007. 
 









Durante la realización de esta tesis se tuvieron diferentes oportunidades para 
entrevistar a la alta gerencia, gerencia media y nivel operativo del área de logística, así 
mismo a contratistas de la empresa. Esto con el fin de obtener diferentes perspectivas u 
opiniones acerca de los diferentes problemas que afectan el desempeño del área. 
 
El Gerente de Logística comentó que esta área no funciona de la manera más 
adecuada debido a que hay presencia de problemas de coordinación entre los departamentos 
que conforman esta gerencia. También ilustró que los procesos no están estandarizados y 
los funcionarios no tienen una guía de trabajo, es decir no poseen exactamente las 
funciones que cada empleado debe de ejercer para cumplir con su rol dentro de la empresa. 
 
También los departamentos que conforman la gerencia de logística tienen 
lagunas que han impedido un desarrollo integral de todo el sistema y por tanto han traído 
sanciones en cuanto a tiempos para terminar la ejecución de diferentes obras, ya que las 
requisas de proyectos no son ejecutadas en tiempo y forma. Estos problemas suelen darse 
por falta de mantenimiento de los equipos, un control inadecuado del inventario, desorden 




























Conocimiento de funciones de empleados. Figura # 10. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En cuanto al conocimiento de las funciones de los empleados se puede observar 
que el 81.82 % de los empleados en el área de estudio no conocen exactamente las 
funciones de su cargo dentro de la organización. Solamente el 18.18% maneja las funciones 











Coordinación con departamentos (Compras, Transporte y Taller). Figura #11. 
Fuente: Elaboración Propia 

























En cuanto a la coordinación de los diversos departamentos dentro de la 
Gerencia de Logística, se puede observar que es mala, ya que más de la mitad del personal 
del área de estudio aceptó tener problemas con los departamentos en común.  
 
En consecuencia las requisas de los proyectos no son atendidos en el plazo que 
se ha planificado, por esta razón la ejecución de obras tiene atrasos significativos para la 
empresa, en cuanto a costos, ya que se les multa y se les crea una mala imagen. 
 
 
Con relación a este mismo punto se han observado  las siguientes anomalías:  
 
1. La fecha en que el Ing. Residente elabora la requisa y es recibida por el 
departamento de compras a veces han transcurrido de (3) a (7) días, de manera que 
la fecha indicada para utilizar los materiales ya está vencida.  
 
2. La fecha que indican para la utilización de los materiales, en la mayoría de las 
requisas solo difieren en más o menos (2) días con la fecha que fue elaborada la 
requisa y a veces son coincidentes las fechas. 
 


























Problemas en el taller. Figura # 12. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El 45.45% del tiempo se presenta algún problema de alto riesgo en el taller, ya 
sea por perdida de materiales y repuestos. El 36.36% del tiempo se presentan riesgos 













Mantenimiento de equipos. Figura # 13. 































Sobre los equipos se puede observar que más del 50% de las veces existen 












Recomendación a Nap. Figura # 14. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Encuesta a los últimos proyectos llevados a acabo en los últimos 18 meses, los 
cuales fueron  9 proyectos a 7 contratistas. 
 
Haciendo una pequeña encuesta a los contratistas que han contratado los 
servicios de Nap Ingenieros, S.A. opinan que a pesar que trabajan con bastante calidad 
deberían de mejorar sus tiempos de respuesta, ya que las obras se atrasaban por falta de 
coordinación de la misma organización y por el daño y la falta e equipos y materiales en el 

















































Principales quejas de los clientes. Figura # 15. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En las principales quejas de los clientes se puede valorar que el tiempo de 
ejecución y la desorganización son las principales quejas de los clientes. Sin embargo, estos 
comentarios eran consecuencia de que los proyectos no podían terminar a tiempo debido a 











Calidad de Atención de Requisas. Figura # 16. 
Fuente: Elaboración Propia 

















Para determinar si la Calidad de Atención de requisas es buena, se tomo en 
cuenta el sistema de cómputo de la empresa, donde hay una base de datos de requisas y 
también se encuesto a los Ingenieros Residentes, los cuales son los jefes de proyectos. 
Según la base de datos y la opinión de los Ingenieros, los resultados fueron los siguientes. 
 
La calidad de atención de las requisas no fue considerada muy buena, sin 











Requisas para producto de fácil obtención. Figura # 17. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El personal lo considera como una atención mediocre debido a que una requisa 
de un producto de fácil obtención tiene como promedio de 8 a 10 días. Cuando está 




































Requisas para producto de difícil obtención. Figura # 18. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Para los productos de difícil obtención le gestión mas del 80 % de las veces 
dilata más de 15 días. Por lo tanto existe tan solo cumplimiento del 15% de las veces que la 










Requisas para productos importados. Figura # 19. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Para los productos importados la solicitud de requisa puede llegar hasta 2 meses 
cuando el tiempo estipulado es de 5 semanas. 































6.3. SISTEMA DE LA EMPRESA 
 
Nap cuenta con un sistema computarizado diseñado según las exigencias de 
dicha empresa. Este sistema llamado Análisis y Sistemas (ASIS), lleva el control de todos 
los registros, documentos, requisas, reportes, entre otros, de los distintos departamentos y  
gerencias de Nap (véase anexo E.). Sin embargo cada departamento solo tiene acceso al 
rubro con que le corresponde interactuar. De igual forma las distintas gerencias solo pueden 
tener uso de la información que le incumbe a su debida área. Solo la Gerencia General tiene 
acceso a toda la información de la empresa sin necesidad de autorización previa. 
 
En cuanto a la gerencia Logística el sistema abarca toda la información 
necesaria en cuanto la conformación del departamento de Transporte y Taller, Compras y 
Bodega. En lo que respecta a Transporte y taller se lleva un control de equipos junto con su 
reporte de vías, costos, rendimientos por combustible y kilometraje y tipos de 
mantenimientos a implementar. Del mismo modo se puede contar con el reporte de la 
inversión total realizadas de los equipos durante el proyecto, junto con su informe mecánico 
y las fallas. 
 
En cuanto a inventarios en bodega se lleva un registro de todos los materiales 
que entran y son trasladados desde bodega central a los diferentes planteles (proyectos), en 
el cual aparece junto con el número de requisición, fecha de recepción y emisión. Luego en 
cuanto a compras se lleva a cabo todo respecto a las requisiciones, informes de compras, 
ordenes de compras, listados de proveedores según el tipo de material adquirido, las 












6.4 DIGRAMA DE GRAVEDAD X URGENCIA X TENDENCIA (GxUxT) 
 
A partir de las entrevistas, observación insitu, y de la base de datos de la 
empresa podemos partir de que los problemas más concurrentes que tiene la Gerencia de 
Logística en Nap son: 
 
 Deficiencia de conocimiento de funciones del personal. 
 Falta de Organización. 
 Modificación de requisas previamente autorizadas. 
 Falta de capacitación al personal. 
 Modificación de la explosión de materiales, de forma unilateral. 
 Falta de equipos de transporte. 
 Coordinación entre compras y transporte para entregar en tiempo a operaciones las 
cantidades de recursos de materiales solicitados en las obras.    
 Atrasos en trámites de cheques causados por que casi todos los cheques son 
emergentes. 
 Base de datos de suplidores y transportista desactualizada.  
 Retroalimentación de requisas. 
 Desorden en el área de taller y transporte. Mantener el equipo de la empresa activo. 
 Control de combustible. 
 Acondicionamiento de un equipo de mantenimiento móvil.  
 
Una vez que se han conocido las mayores complicaciones para poder 
desempeñar de manera eficiente y eficaz los procesos en el área de logística, debemos de 
definir que tan graves son las dificultades presentes, que tanto urge resolverlo y cual sería la 
tendencia en caso de no hacer las correcciones adecuadas. Debido a esta incertidumbre, se 
realizo una reunión en conjunto con el Gerente de Logística, Jefe de Compras y Transporte 
y Taller.  
 






Estos reconocieron los inconvenientes de dicha Gerencia, sin embargo se 
decidió detectar los principales problemas a través del resto del personal para buscar 
soluciones efectivas a estos. 
 
De esta forma se repartió un Formato a todo el personal de dicha Gerencia con 
los principales problemas que se han detectado a lo largo de este estudio. En base a la lista 
de problemas detectados se dejo que el personal diera su propia evaluación de estos. De 
esta manera la Gerencia de Logística puede tomar acciones con base a la referencia de los 
hechos detectados según su gravedad, urgencia y tendencia. 
 
Cuadro # 1: Principales problemas de la Gerencia de Logística.  
Principales problemas de la Gerencia de Logística 
No Problema G U T GxUxT
1 Falta de organización  4 4 4 64 
2 Deficiencia de conocimiento de funciones del personal 4 4 4 64 
3 Orden en el área de taller y bodega. 4 3,8 3,8 56,25 
4 Modificación de requisas previamente autorizadas 4 3,8 3,5 52,5 
5 Falta de capacitación al personal 3,8 3,5 3,8 49,22 
6 Mantenimiento de equipo deficiente. 3,5 3,5 3,8 45,94 
7 Falta de coordinación entre demás departamentos.  3,5 3,5 3,5 42,88 
8 Control de Combustible. 3,3 3,5 3 34,13 
9 Falta de equipo de transporte. 3,3 3 3,3 32,18 
10 Base de datos de suplidores desactualizada. 3 3 3 27 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En el cuadro #1 podemos ver claramente que el personal de la Gerencia de 
Logística coincide con puntaje de 64 puntos de que el principal problema es la falta de 
organización y que a la vez concuerda de que hay una deficiencia de las funciones del 






personal, es decir no hay un manual de funciones donde cada empleado de dicha Gerencia 
sepa claramente la funcionalidad de su rol en la empresa. 
 
 En seguida con un puntaje de 56,25 se obtiene la falta de orden del taller y 
bodega, lo cual conlleva a tener un equipo no activo, costos de almacenaje y de oportunidad 
que relativamente afectan al stock que si es útil y por el cual es necesario mantener un 
índice de inventario al respecto. 
 
 Luego con un puntaje de 52,5 se presenta las modificaciones de requisas 
previamente autorizadas. Estas conllevan a una gran perdida de tiempo en los procesos por 
lo que hace que el trabajo sea repetitivo y la ejecución de proyectos se atrase. 
 
Con un puntaje de 49,22 el personal considera que hay una falta de capacitación 
del mismo, ya que no todos tienen un conocimiento exacto del sistema informático de la 
empresa, lo que conlleva a tener datos erróneos en la base de datos en los diferentes rubros, 
tales como en el mantenimiento de equipos, donde afecta directamente el equipo activo de 
la empresa y del cual se obtiene un puntaje de 45,94. 
 
La falta de coordinación entre los departamentos fue considerada con una 
valoración de 42,88 puntos, el cual se debe a una mal estructuración organizativa de dicha 
Gerencia, la cual conlleva a problemas de coordinación. Seguidamente con un puntaje de 
34,13 se ve afectado el consumo de combustible que es excesivo y no concuerda con el 
presupuesto asignado. Luego con 32,18 puntos sigue la falta de equipos de transporte.  En 
el ano 2006 se adquirieron nuevos equipos para la construcción, sin embargo este se 
pretende aumentar en el próximo semestre. 
 
Por ultimo se considera con 27 puntos la indebida actualización de la base de 
datos de proveedores permite que no se tenga un control de quiénes son los proveedores 
con mejores ofertas, más variedad y mejor calidad. Al tener una base de datos de 
clasificación de proveedores se podrá disminuir el tiempo de cotizaciones y tener mejores 






relaciones con los mismos. A la vez se podrá tener acceso a otras emisiones de materiales y  
tecnologías aplicables.  
 
Otra inconveniente agregado por el Gerente de Logística y el Jefe de Compras 
fueron que los reportes de los avances de proyectos no pasan a la gerencia en tiempo y 
forma, por lo que el departamento de compras no maneja a la perfección la cantidad de 
materiales que han utilizado para poder priorizar ciertas requisas. También se sumo que el 
departamento de Bodega no lleva una base de datos formal de los registros de traslado y de 
entrada de materiales, por ende cuando el departamento de compras desea verificar algún 
pedido mediante la base de datos, estos no están actualizados o bien incorrectos causando 
así una mora en el tiempo de respuesta de la requisa. 








Diagrama de Ishikawa. Figura # 20. 
Fuente: Elaboración Propia






6.6. ANALISIS FODA 
 
Lista de Fortalezas 
 
1. Posición ventajosa en la curva de experiencia. 
2. Incremento presupuestario para publicidad. 
 
Lista de Debilidades 
 
1. Atraso en investigación y desarrollo. 
2. Maquinaria obsoleta y escasa. 
3. Tecnología atrasada. 
4. No hay una dirección estratégica clara. 
5. Abundancia de problemas operativos internos. 
6. Mecanismos de control insuficientes. 
 
Lista de Oportunidades 
 
1. Con la introducción de DR-CAFTA, se abren mayores y nuevas inversiones            
en el país. 
2. Programa de financiamiento en tecnologías limpias. 
3. Amplia gama de proveedores calificados. 
4. El sector privado nacional de la construcción es ejecutor de más del 75% de la 
inversión en obras públicas realizadas en todo el territorio nacional en los 
últimos cinco años. 











Lista de Amenazas 
 
1. Inestabilidad política en el país. 
2. Filtración de empresas multinacionales con mejor índice de rentabilidad, 


















































Disponibilidad de Equipos vs Rentados
Rentados
Propios
6.7 DE LOS DEPARTAMENTOS DE LA GERENCIA DE LOGISTICA 
 
Del Departamento de Transporte y Taller 
 
El Jefe de Transporte y Taller claramente tiene bastante responsabilidades y el 
hecho de que los demás subordinados de este departamento no cumplan con sus deberes de 
la forma en que deberían, se debe mucho a que el Jefe no presta la supervisión y 
seguimiento adecuado al personal. Sin embargo es justificable por la carga considerable de 
trabajo que este posee. Cabe mencionar que es uno de los empleados que más presión y 
obligaciones posee sobre su cargo. Por ende sería apropiado encontrar la manera de cómo 
quitarle un poco de responsabilidad en la oficina, para de esta forma supervisar al 
administración de materiales y equipos en los diversos proyectos. 
 
Se indago la flota actual de equipos con la que cuenta Nap,  a continuación se 
detalla la disponibilidad de equipos contra los rentados: 
 
Disponibilidad de Equipos vs Rentados. Figura # 21. 
Fuente: Elaboración Propia 
 






Como se puede apreciar en la figura # 21 en los últimos 3 anos se ha venido adquiriendo 
maquinaria propia de tal manera que se ha logrado disminuir los costos de alquiler de 
maquinaria.  
 
Del Departamento de Bodega 
 
Se debe de perfeccionar la bodega virtual que Bodega ha venido ejerciendo 
desde principios del 2006. Para que cumplan con el propósito de esta, deben de lograr que 
los materiales solicitados que lleguen al almacén solo pasen a ser recibidos, verificados y 
llevados de inmediato al proyecto solicitante. Se debe de entender de que pueden ocurrir 
ocasiones en que esto se verá imposibilitado por alguna causa a como puedo ser falta de 
transporte en el momento. Sin embargo hay algunos suministros que son solicitados con 
mucha frecuencia y debe de haber algún almacenamiento de este.  
 
El manejo de los inventarios se lleva a cabo mediante las entradas y salidas del 
sistema ASIS (véase anexo E). Mediante este, llevan un inventario justo a tiempo, sin 
embargo el manejo de la tasa de inventarios se maneja recientemente desde hace un año, 
donde se implemento una limpieza en el área de Bodega para la eliminación de productos 
inactivos. Por lo tanto para poder tener un conocimiento más severo de la situación actual 
del manejo de inventario se decidió llevar a cabo el Kaizen Gemba. 
 




 Clasificación y conformación actual de existencias en Nap. 
 
Actualmente la Bodega de Nap tiene una dimensión de 10x15 metros² y  esta 
segmentada en tres partes: las áreas de combustible, materiales y repuestos. Estas áreas 
están divididas por dos metros de distancia entre ellas, a la vez fragmentadas por sección, y 
conformadas por estanterías con diversos tramos. Estas secciones no están rotuladas y con 
frecuencia surge el problema de perdidas de materiales o repuestos por el desorden y falta 

























de disciplina de los solicitantes y del bodeguero. Según entrevista con responsable de 
bodega el 80% de las existencias se pueden considerar elementos activos. 
 
 Para poder tener una base mas clara respecto al porcentaje de existencias en 
bodega se consulto la base de datos de la empresa y se extrajo el último recuento de 




Existencias al 30/06/2006. Figura # 22. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Esta figura nos indica que durante el periodo que transcurre de Julio 2005 hasta 
Junio 2006 hubo un costo total de C$ 2,868,534.00 en cuanto a compra de repuestos, 
materiales, y combustible. Sin embargo al final del período hubo una existencia de C$ 
392,989.16. Esto refleja que hubo un 13.7% de inventario final respecto al 100% que se 
compro durante el periodo. Sin embargo no todo las existencias al final del periodo eran 
elementos activos. Según base de datos de la empresa el 83% de las existencias eran 
consideradas como elementos activos, cuyo valor equivale a C$ 326,181 siendo C$ 
66,808.16 el valor para elementos inactivos, es decir aquellos componentes que no tenían 
necesidad de estar en bodega, que más bien causaban costos de almacenaje para la empresa. 
 






En relación a las existencias actuales se elaboro una lista junto con el 
responsable de bodega  de todos los ítems redundantes, según su área, sección, valor 
monetario en córdobas, posible causa y acción sugerida para su eliminación. 
 
El propósito de clasificar constara de retirar de Bodega todos los elementos que 
no sean necesarios para mantener los equipos activos y las operaciones de mantenimiento. 
A la vez se mantendrán los elementos necesarios que se utilizan para la ejecución de las 
actividades diarias, mientras que los innecesarios se deben retirar del sitio o eliminar. 
 
Por lo tanto se procedió con los siguientes pasos: 
 
• Identificar las existencias actuales con su valor monetario.  
 
• Identificación de elementos necesarios y útiles de aquellos que no tiene razón de ser 
y que de alguna u otra forma causan un costo de almacenaje en la Bodega. 
 
• Para separar estos elementos inactivos de los activos se utilizaron tarjetas de color; 
el verde indicaba que el elemento es esencial, el amarillo mostraba que se podría 
almacenar por el periodo máximo de un mes, el rojo expresaba que se necesitaba 
eliminar y el azul indicaba que debía de tener una nueva ubicación.  
 
 
Una vez visualizado, seleccionados y marcados los componentes, se presento la 
lista existencias totales en Bodega junto con los elementos innecesarios e inactivos que 














Cuadro # 2: Existencias Actuales vs Reducidas 
 





(C$) Sugerencia Causa 
Combustible 
  Combustible 38.541,20 38.541,20 Mantener Alto Uso 
Total   38.541,20 38.541,20     
Materiales 
  Combustible y lubricantes 2.050,00 1.425,00 Reducir  Vencimiento 
  
Concreto/Cemento y 
Derivado 28.800,00 21.600,00 Reducir Mal estado  
  Electricidad 137,00 100,00 Eliminar Mal estado  
  Metal Mecánica 0,00 0,00 Mantener Uso Nulo
  Misceláneos 0,00 0,00 Mantener Poco Uso 
  Pintura y derivados 862,00 272,68 Reducir Mal estado  
  Sanitario 350,00 159,72 Reducir Mal estado  
  Varios 2.205,00 1.125,00 Reducir Roturas 
Total   34.404,00 24.682,40     
Repuestos 
  Arandela 1.903,00 1.528,94 Reducir Mal estado  
  Balineras 8.578,00 7.964,20 Reducir Mal estado  
  Baukema 4.041,00 2.978,54 Reducir Mal estado  
  Belaruz 6.400,00 6.400,00 Mantener Mantenimiento
  Bomag 30,00 30,00 Mantener Alto Uso 
  Bushing 1.625,00 923,00 Reducir Mal estado  
  Case 7.183,00 7.183,00 Mantener Uso Próximo 
  Caterpilar 7.213,00 6.620,00 Reducir Mal estado  
  Correas 1.315,00 805,00 Reducir Mal estado  
  Empaque 136,00 136,00 Mantener Uso Próximo 
  Filtros 1.799,90 1.420,03 Reducir Mal estado  
  Hyundai 938,00 938,00 Mantener Mantenimiento
  International 4.302,00 3.706,00 Reducir Mal estado  
  Isuzu 431,00 136,00 Reducir Mal estado  
  John Deer 9.908,00 8.286,28 Reducir Mal estado  
  Kamaz 465,00 165,00 Reducir Mal estado  
  Kia 369,00 0,00 Eliminar Mal estado  
  Komatsu 8.578,50 7.743,75 Reducir Mal estado  
  Kraz 8.905,00 8.225,00 Reducir Mal estado  
  Lada 0,00 0,00 Mantener Poco Uso 
  Lister 12,00 0,00 Eliminar Mal estado  
  Mack 2.921,00 2.578,00 Reducir Mal estado  
  Mangueras 874,50 437,25 Reducir Mal estado  
  Maz 130,00 130,00 Mantener Uso Próximo 
  Miller 800,00 800,00 Mantener Uso Próximo 
  Miscelaneos Repuestos 11.977,94 8.652,13 Reducir Mal estado  






  Mitsubishi 919,21 804,60 Reducir Mal estado  
  Moaz 801,67 801,67 Mantener Uso Próximo 
  Nissan 1.084,00 989,00 Reducir Mal estado  
  Oring 1.242,50 682,50 Reducir Mal estado  
  Perking 48,00 0,00 Eliminar Mal estado  
  Retenedores 501,00 352,00 Reducir Mal estado  
  Toyota 1.902,00 1.702,00 Reducir Mal estado  
  Varios 12,00 0,00 Eliminar Uso Nulo 
  Wacker 132,00 132,00 Mantener Uso Próximo 
  Warran 6,00 0,00 Eliminar Mal estado  
Total   97.484,22 83.249,89     
  
Totales   170.429,42 146.473,49     
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El total de inventario que se contabilizo fue de un valor de C$ 170,429.42 en 
donde el 85.94% era considerado como elementos activos, equivalente a C$ 146,473.49, 
siendo el 14.06% elementos inactivos cuyo valor era de C$ 23,955.93. En relación al cierre 
fiscal del año pasado se puede observar la comparación en la siguiente figura: 
 




















Comparación de Inventarios en Córdobas del año 2005/2006 - 2006/2007. Figura # 23. 
Fuente: Elaboración propia. 






El año 2006/2007 se llevo acabo desde el periodo del 1ro de Julio 2006 hasta el 
31 de Mayo 2007, dicho periodo incurrió en un total de C$ 2,335,496.55 en cuanto a costo 
de inventarios, llevando una menor proyección de costos en relación al  año pasado. A la 
vez se puede observar que han mejorado en el manejo de inventario, ya que al cierre del 
años fiscal 2005/2006 se concluyo con el 13.7% de inventario adquirido durante el año, 
mientras que en el periodo de estudio se contabilizo el 7.3% del inventario total, mejorando 
en un 6.4% en el índice de manejo de inventarios. También hubo una mejora en cuanto a 
las existencias de elementos activos e inactivos, ya que el 14.09% de las existencias 
actuales eran consideradas como elementos inactivos, materia que en relación con el año 
pasado fue del 17%. 
 





Durante este paso se llevo a cabo la terminación de todos los elementos 
innecesarios. Para poder establecer un orden se debió de mejorar la identificación y 
marcación de maquinaria, repuestos y elementos críticos para mantenimiento y su 
conservación en buen estado. También se tuvo que considerar el acceso y búsqueda de 
materiales y repuestos de forma rápida de tal forma que generara un mejor control de stock 
de la bodega.  
 
Para marcar las ubicaciones, se utilizó la misma forma en que esta dividida la 
Bodega, la cual esta separada en tres departamentos, por estantes, el cual contiene 2 lados 
de almacenamiento de materiales y cada área esta segmentado por secciones. A la vez se 
encuentra dividido por filas y columnas permitiendo un uso fácil y adecuado para cualquier 
persona que desee buscar algún suministro en específico. Se renovaron los letreros y 
tarjetas que actualmente se utilizan para diferenciar las tres grandes áreas de inventarios así 
como sus secciones. 







En si la Bodega estaba bien estructurada, pero no contaba con el orden 
apropiado ya que muchos materiales y repuestos estaban en secciones de las áreas que no 
les correspondía. Sin embargo todo fue ubicado en su respectivo lugar, de tal manera que el 
inventario disponible llego a estar a la disposición del solicitante. 
 




















Se llevo a acabo una limpieza exhaustiva en el departamento de Bodega sobre 
todos los elementos activos y áreas de dicho departamento. En sí se retiro polvo, aceite, 
grasa sobrante de los puntos de lubricación, se aseguro la limpieza de la suciedad de las 
grietas del suelo, paredes, cajones, maquinarias, etc. Fue necesario remover las capas de 
grasa y mugre depositadas sobre las guardas de los equipos, se rescato los colores de la 
pintura del equipo ocultado por el polvo.  
 






Sin embargo se decidió intensificar una campaña de limpieza ya que la bodega 
no presenta problemas de ubicación del inventario pero si en cuanto a la limpieza, por lo 
tanto se establecieron los siguientes puntos:  
 
• La limpieza la llevará el Responsable de Bodega, el asistente y ayudantes. 
• Limpieza total en Bodega tres veces a la semana. 
• Conservar todos los elementos de limpieza en el área de su sección la cual le 
corresponde en el área de materiales, sanitario. 
 
El Jefe de Bodega deberá de planificar el mantenimiento de limpieza del área 





 Para mantener las condiciones de las tres primeras S’s, cada uno del personal 
de la entidad debe conocer exactamente su responsabilidad y atribuir sobre lo que tiene que 
hacer y cuando, donde y como hacerlo. Por lo tanto las ayudas que se asignaron para el 
cumplimiento de responsabilidades, y que deberá de mantener actualizada el responsable de 
Bodega será: 
 
• Tablón de gestión visual donde se registra el avance de cada S implantada. 
• Lista de distribución del trabajo de limpieza preparado en la etapa de limpieza. 
 
Frente al almacenamiento de los materiales se deberá establecer los siguientes controles: 
 
• Todos los bienes deben estar debidamente separados. 
• Todos los bienes de una misma especie deben estar en un mismo sitio. 
• Los bienes deben almacenarse adecuadamente para evitar desastres . El ambiente de 
almacenamiento debe prevenir el deterioro. 
• Deben separarse los bienes que no son propiedad de la empresa. 
• El inmueble que se utiliza como almacenamiento debe garantizar seguridad física. 






• Debe diseñarse una buena utilización del espacio 
• Los bienes deben estar bien asegurados. 
• No deben entrar al almacén, bienes que sean difíciles de mover.  
• Cuando se usan estanterías, los bienes más pesados deben ocupar las posiciones más 
bajas. 
• Los bienes de mayor consumo deben ubicarse cerca del área de despacho. 
 
Frente a la utilización de los suministros se deben establecer los siguientes controles: 
 
• Todas las requisiciones de materiales deben estar debidamente autorizadas. 
• La oportunidad en el manejo de la aplicación de inventarios y un eficiente 
procedimiento de compras, debe garantizar siempre la existencia de un producto 
(respuesta inmediata).  
• El almacén debe despachar los productos con las características solicitadas (se 
evitan pérdidas de tiempo). 
• Debe existir compromiso de los funcionarios con la institución, para que nadie 
solicite materiales o productos en exceso. 
• Los productos que por cualquier circunstancia no se utilizaron, deben regresarse al 
almacén. 







La disciplina no es visible y no puede medirse a diferencia de las otras S ´s que 
se explicaron anteriormente. Existe en la mente y en la voluntad de las personas y solo la 
conducta demuestra la presencia, sin embargo, para crear conciencia en el asunto se hizo 
hincapié en la dirección, en donde se llevo acabo una reunión inmediata para dar a conocer 






el programa y beneficio de las 5´S. Sin embargo, para poder asegurar e integrar las acciones 
de clasificación, orden, y limpieza se deben de cumplir con los estándares establecidos, de 
tal manera que todo esto dará a reflejar la disciplina del equipo de trabajo. 
 
 
Del Departamento de Compra 
 
La actualización de la base de datos de los proveedores es fundamental, ya que 
se observo que el último reajuste de esta fue hace 5 meses, de tal manera que la oferta de 
algunos productos varían con el tiempo, no son iguales en cuanto a costo, y hay productos 
sustitutos que pueden ser más económico y de mayor calidad. Este departamento debe de 
realizar negociaciones con proveedores responsables y de prestigio, ya que los contratistas 
adquieren confianza cuando saben que los contratados trabajan con proveedores que 
ofrecen productos y servicios de calidad.  
 
Debido a que en nuestro país no suelen haber proveedores certificados en el 
ramo del sector de la construcción, se deben de considerar los siguientes aspectos: 
 
 Plazos de Financiamiento. 
 Comunicación continúa a través de la transmisión electrónica de datos. 
 Precios de compra deben ser flexibles ya sea si compra al por mayor o en menor 
cantidad. 
 El tiempo de entrega debe de ser puntual y a la vez ofrecer servicios de entrega a los 
proyectos. 
 Intercambio de información en cuanto a la innovación y mejora de productos. 
 Cotizaciones y facturas en tiempo y orden. 
 Entrega de productos con las especificaciones exactas. 
 Establecer contratos temporales para la garantía de suministros.   
 






Estos aspectos juntos con otros que debe de discurrir la Gerencia de Logística 
deberán de tomarse en cuenta a la hora de elegir a los proveedores. 
 
También es necesario contar con la documentación apropiada de 
procedimientos, tales como; un diagrama de compras para productos nacionales e 
importados y para los productos críticos (véase anexo H).  
 
Del los costos del plantel 
 
Con el objetivo de dar una muestra de los costos del plantel Logístico, se 
presenta la siguiente información de los registros de lo últimos tres años: 
 





















Costos del Plantel Logístico. Figura # 24. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
La figura 24 muestra como las reparaciones y servicios han venido creciendo, 
de tal manera que del año 2004 al 2005 aumenta en un 7.8% y luego del año 2005 al 2006 






hay un aumento del 95.3% respecto a sus costos. En cuanto al combustible y lubricante 
existe un comportamiento irregular, esto debido a que el 80% de los proyectos realizados 
en el año 2004 fueron en regiones lejanas del plantel, sin embargo al comparar el año 2005 
con el 2006  se observa un aumento del 59% en costos, esto debido a que hubieron mayor 
cantidad de proyectos. También podemos valorar los costos de repuestos donde ha habido 
un aumento del año 2004 respecto al 2005 del  7.37%, así como se puede presenciar del año 
2005 al 2006 un crecimiento del 31.4%. 
 
En relación al alquiler de equipos hubo un incremento del 39.8% del año 2004 






























B) Proponer una reestructuración organizacional en la gerencia de Logística con el 
propósito de optimizar los procesos y procedimientos para ser más competitivo y cumplir 
con las expectativas del cliente. 
 
7.1 DE LAS OPERACIONES 
 
Se estableció una reunión con el Gerente de Logística y el de Operaciones, 
llegando a una conclusión acerca de como deben de agilizar el proceso de las requisas, en 
esta se detallaron las siguientes conclusiones; “A  partir de ahora las requisas tendrán que 
entregarse en tiempo y Forma, de tal modo que  la gerencia de operaciones en conjunto de 
su personal deberá solicitar las requisas a la Gerencia de Logística bajo los siguientes 
parámetros: 
  
• Con una anticipación de (7) días al día de usar los productos de fácil obtención 
(Cemento, arena, p/ triturada, madera, hierro, etc. 
 
•  Para elementos de difícil obtención como: tuberías y accesorios para agua potable, 
y materiales eléctricos, varillas de acero importado grado -60, las solicitudes de 
requisas deberán hacerse con un anticipo de 15 días.  
 
•  Con respecto a la solicitud de productos importados como: Valvulerías e hidrantes, 
accesorios PVC de diámetros mayores de 4”, paneles eléctricos, entre otros, la 
requisas deberán de gestionarse con una anticipación de (4) a (6) semanas 
 
• Las  requisas debidamente autorizadas deberán ser entregadas los días viernes de 
cada semana. 
 






• Orientar a Ing. Residentes para que las requisas de materiales y las de  equipos sean 
separadas especificando su fecha de utilización. 
 
• Explicar a Ing. Residentes que ciertos materiales de poco costo se realicen con 
fondos disponibles de caja chica que maneja cada Ing. Residente. El techo para 
estas compras debe definirse. (Esto evita trámites burocráticos como: Requisa, 
cotizar, Orden de Compra, gestiones de cheque, traslado, etc).  
 
• Aclarar la Codificación sobre los materiales solicitados en las Requisas, que las 
descripciones sean claras y completas con las especificaciones correspondientes.  
 
• Dar aviso lo antes posible sobre cambios en especificaciones, cantidades o 
anulación del pedido requisado. 
 
• Que  en  el contenido de Requisa sea tomado en cuenta la  Explosión de Insumos y  
en caso de requerir cantidades mayores adjuntar las justificaciones necesarias. 
 
• Dar respuestas más fluidas y claras a posibles consultas sobres dudas en materiales 
requisados. 
 
• Mantener una comunicación y coordinación fluida entre Gerencia de Operaciones y 
Gerencia de Logística  
 
En conjunto con estos parámetros se necesitará el apoyo del departamento de 
Finanzas para que dinamice un poco el proceso de los cheques firmados, la cantidad 
presupuestaria y el techo de crédito de los proveedores. 
 
También se propone establecer una matriz para control de registros como guía 
(anexo D) de toda la gerencia de logística. Esta matriz junto con todos los procedimientos 
descritos y el seguimiento de estos procesos de parte del personal harán que el área tenga 






un mejor enfoque del proceso, así como mantener el flujo debido de materiales, solicitudes, 
requisas y cualquier documento que se pueda archivar con el propósito de tener una 
evidencia de toda gestión que se lleve a cabo. 
 
7.2 SISTEMA VIA SATELITAL 
 
Actualmente Nap lleva las requisas por medio de la vía de mensajería, sin 
embargo  se propone una vía mas eficaz y eficiente para las gestiones de requisa. A la vez 
este sistema contribuirá enormemente en la mejora de los tiempos de respuesta y en ahorros 
significativos de los costos operativos.  
 
En si el VSAT es un medio para la comunicación a través del Internet sin 
importar el local. El acceso de alta velocidad al Internet por medio de satélite (VSAT) es 
una alternativa segura y que no requiere de una línea telefónica.   
 
La activación del servicio incluye la instalación de una antena de plato 
parabólica, un modem para el Internet por satélite y se requiere de  una línea de vista 
despejada hasta donde se encuentra el satélite del proveedor.  Es recomendable para esta 
empresa donde se llevan a cabo proyectos donde no hay señal de comunicación y en 
muchos casos los ingenieros residentes deben de trasladarse de un lugar a otro para poder 
comunicarse con el plantel. De la misma manera se debe de enviar las requisas vía 
mensajería.  
 
Por lo tanto se recomienda la instalación de este sistema, el cual tiene un costo 
único de $ 8,995.00 con dos anos de garantía y los costos anuales de mantenimiento del 
sistema son de $ 300.00, dicho servicio lo llegan a realizar donde se encuentra el sistema 










7.3 DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
A partir del diagnostico podemos afirmar que el área de logística merece de un 
cambio en su estructura organizativa, de tal modo que hay departamentos que podrán ser 
modificados, ya sea porque hay un exceso de trabajo o por que existe mucho tiempo ocioso. 
Por lo tanto se proponen los siguientes cambios en el área de logística:  
 
 Se recomienda crear una plaza en el departamento de Transporte y Taller con  el 
propósito de supervisar al personal y asegurar el cumplimiento de las diferentes 
actividades diarias.  
 
 El asistente de compras de repuestos no tiene gran participación en la solicitud de 
requisa ni tampoco un rol fijo en el puesto que desempeña, ya que ayuda al 
departamento de Transporte y Taller pero no ejerce mayor contribución a este. Las 
funciones ejercidas por los dos asistentes del departamento de Transporte y Taller 
las podría llevar uno solo, ya que en el presente estudio se verificó que la 
participación que estos tienen en el proceso de requisa representa una pequeña parte 
en relación al tiempo total para la gestión de dicha requisa. Por lo tanto con tan solo 
la participación de uno de ellos se podría ejercer las funciones demandadas por ese 
cargo. Por ende, para obtener una mayor productividad del empleado se sugiere 
tener a un solo asistente realizando las obligaciones actuales de ambos cargos con el 
fin de obtener una mejor eficacia grupal.  
 
 Según criterios de selección de la nueva plaza de supervisión de transporte y taller, 
la persona asignada a este puesto sería el asistente de Transporte y el asistente de 
compra de repuestos quedaría como asistente general del Jefe de Transporte y 
Taller. 
 
 Si bien el departamento de bodega se relaciona con el departamento de Compras, 
Transporte y Taller, ha existido una gran falta de organización, control y 






coordinación en estas áreas, por lo que se sugiere trasladar la bodega como un 
departamento individual, bajo la supervisión y seguimiento del Gerente de 
Logística.  
 
 Asistente de Responsable de Bodega pasaría a formar parte del nuevo departamento 
de Bodega bajo las mismas condiciones laborales. 
 
También se propone llevar a cabo: 
 
 Capacitaciones  para poder actualizar en materia de tecnología al personal en cuanto 
a materiales, equipos, la globalización y el efecto gerencial de este. 
 




































Organigrama Propuesto a la Gerencia de Logística. Figura # 25. 
Fuente: Elaboración Propia 
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A partir de la propuesta podemos simplificar algunos procesos y a la vez aplicar 
mejoras en cuanto a la coordinación integral de departamentos y tiempos de repuesta. A 
continuación se presentan tablas de comparación del como son los procesos actualmente y 
los resultados que se deberían obtener en base a la propuesta. 
 
En cuanto al proceso de requisa de materiales (véase anexo G) obtenemos 
resultados en dos momentos: 
1. Cuando no hay disponibilidad de existencias en Bodega. 
 
Cuadro # 3: Requisa de Materiales  
Tabla Resumen 
Proceso de Requisa de Material 
Sin Disponibilidad de Existencias en Bodega 
 Antes Después 
Proceso Frecuencia Tiempo (min) Frecuencia Tiempo (min) 
 
12 677.05 7 398.57 
 
4 350.35 4 210.15 
 
1 0 1 0 
 
0 0 7 159.68 
 0 0 2 60.20 
C  
7 0 7 0 
 16 0 4 0 
 2 0 2 0 
     
Total 53 1027,40 35 828.60 
     
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede observar en la cuadro # 3, actualmente cuando no hay 
existencias en Bodega se incurren en 16 actividades, las cuales tienen una duración de 
1027.40 minutos equivalentes a 17,12 horas. Implementando la propuesta las actividades 





aumentan debido al a que se toma en cuenta el tramite de los correos, haciendo un total de 
18 actividades sobre las cuales se incurre un tiempo de 828.60 minutos equivalentes a 13.81 
horas, es decir el tiempo total se reduce en 198.8 minutos equivalentes a  3.31 horas. 
 
2. Cuando hay disponibilidad de existencias en Bodega. 
 
Cuadro # 4: Requisa de Materiales 
Tabla Resumen 
Proceso de Requisa de Material 
 Disponibilidad de Existencias en Bodega 
 Antes Después 
Proceso Frecuencia Tiempo (min) Frecuencia Tiempo (min) 
 
6 253.15 2 68.38 
 
1 150.16 1 150.16 
 
0 0 0 0 
 
0 0 1 134.84 
 0 0 0 0 
C  
1 0 1 0 
 5 0 0 0 
 2 0 2 0 
     
Total  15 403.31 7 353.38 
     
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la cuadro # 4 se puede apreciar que cuando hay existencias en Bodega se 
inciden en 6 actividades, las cuales tienen una duración total de 403.31 minutos 
equivalentes a 6.72 horas. Realizando la propuesta se llegan a reducir las actividades a 4 y 
el tiempo disminuye a 353.38 minutos equivalentes a 5.89 horas, es decir el tiempo total se 
reduce en 49.93 minutos equivalentes a 0.83  horas. 
 






En cuanto al proceso de requisa de equipos (véase anexo G) obtenemos 
resultados en dos momentos: 
 
1. Cuando no hay disponibilidad de equipos.  
 
Cuadro # 5: Requisa de Equipos  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede observar en la cuadro # 5, cuando no hay equipos disponibles se 
llevan a cabo 15 actividades, las cuales tienen una duración total de 394.71 minutos 
equivalentes a 6.58 horas. Ejecutando la propuesta se llega a realizar 15 actividades, sin 
embargo el tiempo disminuye a 352.23 minutos equivalentes a 5.87 horas, es decir el 




Proceso de Requisa de Equipo 
Sin Disponibilidad de Equipos en Plantel 
 Antes Después 
Proceso Frecuencia Tiempo (min) Frecuencia Tiempo (min) 
 
11 284,08 11 213,98 
 
4 110.63 2 68.24 
 
1 0 1 0 
 
0 0 3 70.01 
 0 0 0 0 
C  
10 0 4 0 
 10 0 7 0 
 2 0 2 0 
Total 38 394,71 30 352,23 
     





2. Cuando hay disponibilidad de equipos.  
 
Cuadro # 6: Requisa de Equipos  
Tabla Resumen 
Proceso de Requisa de Equipos 
 Disponibilidad de Equipos 
 Antes Después 
Proceso Frecuencia Tiempo (min) Frecuencia Tiempo (min) 
 
6 110.16 5 48,87 
 
2 69.45 2 69.45 
 
0 0 2 0 
 
0 0 2 50,72 
 0 0 0 0 
C  
4 0 4 0 
 4 0 1 0 
 2 0 2 0 
     
Total  179,61  169,04 
     
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede valorar en la tabla # 6, cuando hay equipos disponibles se llevan a 
cabo 8 actividades, las cuales tienen una duración total de 179,61 minutos equivalentes a 
2.9 horas. Ejecutando la propuesta se llega a realizar 9 actividades para obtener un tiempo 
total de 169,04 minutos equivalentes a 2.82 horas, es decir el tiempo total se redujo en 
10.57 minutos equivalentes a 0.08 horas. 
 
Para poder tener una mejor visión acerca de la propuesta de la reestructuración 
organizativa, se señalo de color naranja los cambios establecidos. De manera gráfica la 
propuesta del proceso de requisa de materiales y del proceso de requisa de equipos se 
presentan a continuación:







Propuesta del proceso de Requisa de Materiales. Figura # 26. 
Fuente: Elaboración propia








Propuesta del proceso de Requisa de Equipos. Diagrama # 27. 
Fuente: Elaboración propia





7.4 MANUAL DE FUNCIONES 
 
C) Elaborar un manual de funciones para cada cargo de puesto en la Gerencia de 
Logística para determinar las diferentes funciones, actividades y tareas a efectuar. 
 
Debido al diagnostico llevado a cabo se pudo notar que era necesario la 
elaboración de un manual de funciones en la Gerencia de Nap. Por lo tanto la realización 
del mismo fue hecha en base de diversos actores que han elaborado manual de funciones, 
esto en cuanto a formato del mismo. Sin embargo toda la descripción realizada en el 
manual se realizo en baso a reuniones y entrevistas con el Gerente de Logística y personal 







MANUAL DE ORGANIZACIÓN Y FUNCIONES DE LA GERENCIA DE NAP, 
INGENIEROS, S.A.






Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  




Trabajo de coordinación y control del personal en las actividades diarias y del 
aseguramiento de los equipos de la empresa así como su optimización de los 
recursos.  
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Gerente Logística 




Administrar, coordinar y supervisar todo el recurso humano, equipos y 
herramientas asignadas al departamento, así como de velar por la 
distribución, calidad y seguridad de los mismos. 
3.2. Funciones 
Especificas 
a) Dirige y organiza la plataforma de transporte como centro de alto 
rendimiento. 
b) Programar y realizar visitas periódicas a los diferentes Proyectos ó 
sitios donde se localicen ubicados Equipos en operación y/o 
reparación y mantenimiento. 
c) Asegura la responsable explotación de los equipos. 
d) Elaborar  Proforma de Servicio para Taller Externo de las piezas a 
reparar.  
e) Coordina y supervisa reparaciones generales y mantenimientos con 
personal mecánico, eléctrico y soldadores del taller. 
f) Gestionar y garantizar envíos de equipos, repuestos y/o materiales a 
fines a los diferentes proyectos en ejecución de la Empresa. 
g) Supervisa el correcto mantenimiento de todo el parque de vehículos 
en relación con el departamento de mantenimiento. 
h) Autoriza las requisiciones solicitadas de los departamentos de 
logística. 
i) Elaboración de pedido de repuestos con la utilización de catalogo de 
parte del equipo respectivo. 
j) Mantener limpia el área interna y externa de Transporte.  
k) Coordinación con el comprador de repuestos, las necesidades de 
repuestos según las vías con prioridades básicas  
l) Organiza los asuntos fiscales y aduaneros 
m) Elabora Orden de Servicio de Taller Externo según proforma enviada.
n) Elaborar resumen de control de combustible, llantas, baterías, 
herramientas y otros para llevar control de estos en las diferentes vías.
o) Entregar documentos varios al Departamento de Compras tales como: 
Orden de Compra, Comprobantes, Orden de Traslado, Orden de 
Servicio. 
p) Recepción y revisión de informe de equipo y mecánica del PL- 89. 
q) Coordina con asistente de Taller los suministros para el 






r) Coordina con asistente de Transporte los mantenimientos de equipos. 




a) Graduado Universitario, Ingeniero Industrial, Ingeniero Mecánico o 
carrera a fines. 
b) Post Grado en Logística. 
c) Dominio del Ingles.  
d) Excelente manejo de computación. 
e) Conocimiento amplio en labores de mantenimiento, maquinaria 
pesada y repuestos. 
f) Capacidad de trabajar bajo presión. 
g) Dominio de controles estadísticos. 
h) Creativo y proactivo. 
i) Disponibilidad para viajar. 
j) Excelente capacidad de análisis y liderazgo. 






































Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  




Apoyo al personal mediante los recursos disponibles para un buen 
desempeño en la realización de las tareas diarias. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Jefe de Transporte y Taller 





Supervisa y coordina el recurso humano, equipos y herramientas 
necesarias para cumplir con las actividades diarias. 
3.2. Funciones 
Especificas 
a) Apoya en la distribución interna de documentación que ingresa al 
departamento 
b) Organiza a los conductores, operarios, mecánicos, soldadores y 
eléctricos. 
c) Solicitar Ordenes de trabajo sobre las fallas solicitadas por 
conductores y/o Operadores de equipo 
d) Solicitar informe de equipo diario e informes de reparaciones 
efectuadas. 
e) Lleva controles estadísticos del rendimiento y mantenimiento de 
equipos. 
f) Autoriza Orden de traslado de equipos y materiales para  los 
Proyectos 
g) Llevar un banco de datos para consumo de combustible, 
kilometraje y deterioro de llantas para el sistema de control de 
equipo. 
h) Actualiza el informe diario de equipos. 
i) Llevar registros de control para evitar pérdida de documentos 
j) Anticipa solicitudes de mantenimiento, repuestos, entre otros. 
k) Coordina junto a los transportistas las entregas de los materiales. 
l) Hacer entrega de cheques, ordenes de compra a los conductores 
para fines de retirar los diferentes materiales ó requerimientos a los 
Proyectos. 
m) Reporta el informe diario de equipos 
n) Solicita los suministros necesarios para el mantenimiento del área. 




a) Ingeniero Mecánico o Industrial 
b) Dominio de Computación (Microsoft Office). 
c) Excelente capacidad de análisis y liderazgo 
d) Conocimiento de controles estadísticos. 














































e) Conocimiento amplio en labores de mantenimiento, maquinaria 
pesada y repuestos. 
f) Creatividad para resolver problemas. 
g) Experiencia en labores de transporte y taller, mínima de dos (2) 
años 






Organización y Funciones 
Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  
Asistente de Transporte y Taller 
Cod: 003 
1. Naturaleza 
del Trabajo Trabajo de apoyo administrativo al jefe de compras 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Jefe de Transporte y Taller 
Subordinado Directos: Ayudantes 
3. Funciones 
3.1. Funciones 
Generales Ejecuta y coordina labores técnicos administrativos 
3.2. Funciones 
Especificas 
a) Apoya en la distribución interna de documentación que ingresa al 
área y emana de esta 
b) Elaboración de Orden de trabajo sobre las fallas solicitadas por 
conductores y/o Operadores de equipo 
c) Elaboración de tarjeta de mantenimiento para llevar el control del 
próximo servicio requerido 
d) Elaboración de Orden de traslado para el debido control de los 
equipos en los diferentes Proyectos 
e) Llevar registros de control para evitar pérdida de documentos 
f) Recibe y procesa solicitudes de mantenimiento de equipos, 
repuestos, combustibles, entre otros. 
g) Coordina junto con el supervisor las entregas de los materiales. 
h) Hacer entrega de cheques, ordenes de compra a los conductores 
para fines de retirar los diferentes materiales ó requerimientos a los 
Proyectos. 
i) Elabora solicitud de suministros para el mantenimiento de equipos.




a) Educación Técnica, Administrador, o carreras a fines.  
b) Dominio de Computación (Microsoft Office). 
c) Capacidad para trabajar bajo presión. 
d) Capacitación en labores de maquinaria pesada y repuestos. 
e) Responsable, puntual y ordenado. 


















Organización y Funciones 
Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  




Dirige y coordina a los mecánicos en las funciones diarias de la Gerencia 
Logística. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Supervisor de Transporte y Taller 




Integra, dirige, y organiza el funcionamiento de la mecánica en general de la 
Gerencia Logística. 
 3.2. Funciones 
Especificas 
a) Trabaja en estrecha colaboración con Supervisor del departamento con 
el fin del cumplimiento integral de las reparaciones y mantenimiento 
diario de equipos y  maquinaria. 
b) Asegura las reparaciones y optimiza los materiales para la reparación 
de diferentes equipos y suministros. 
c) Solicita materiales al Supervisor del departamento. 
d) Organiza a los mecánicos para las actividades diarias a realizar. 
e) Envía reportes de mantenimientos de equipos y consumo de 
materiales. 
f) Dirige la revisión y seguimiento de equipos de manera diaria por parte 
de sus mecánicos a cargo. 





b) Conocimiento en labores de mecánica, repuestos y equipos. 
c) Disponibilidad de viajar. 
d) Creatividad para resolver problemas. 
e) Capacidad de análisis y liderazgo. 






































Organización y Funciones 
Gerencia de Logística 




del Trabajo Trabajo de mecánica en general. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Responsable de Mecánica 
Subordinado Directos: Ayudantes 
3. Funciones 
3.1. Funciones 
Generales Ejecuta labores mecánicos y de mantenimiento al activo de la empresa. 
  3.2. Funciones 
Especificas 
a) Cumple con las tareas solicitadas de la Gerencia Logística. 
b) Efectúa las reparaciones y optimiza los materiales para la 
reparación de diferentes equipos y suministros. 
c) Solicita materiales necesarios al jefe inmediato. 
d) Reporta cualquier falla en los equipos o de la mecánica en 
general. 
e) Revisión y seguimiento de equipos de manera diaria. 





b) Conocimiento en labores de mecánica, repuestos y herramientas. 
c) Disponibilidad de viajar. 
d) Responsable, puntual y ordenado. 
e) Experiencia en labores de mecánica, mínima de cinco (5) años 















Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  




Dirige y coordina a los soldadores en las funciones diarias de la Gerencia 
Logística. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Supervisor de Transporte y Taller 




Integra, dirige, y organiza el funcionamiento de la soldadura en general de la 
Gerencia Logística. 
  3.2. Funciones 
Especificas 
a) Trabaja en estrecha colaboración con Supervisor del departamento con 
el fin del cumplimiento integral de las reparaciones y mantenimiento 
diario de equipos y maquinaria. 
b) Asegura las reparaciones y optimiza los materiales para la reparación 
de diferentes equipos y suministros. 
c) Coordina y efectúa el mantenimiento de equipos, herramientas e 
implementos de trabajo.  
d) Solicita materiales al Supervisor del departamento. 
e) Organiza a los soldadores para las actividades diarias a realizar. 
f) Envía reportes de mantenimientos de equipos y consumo de 
materiales. 
g) Interpretar diseños, construir e instalar estructuras y partes metálicas 
según especificaciones suministradas. 
h) Dirige la revisión y seguimiento de equipos de manera diaria por parte 
de sus soldadores a cargo. 





b) Amplio conocimiento en labores de soldadura. 
c) Disponibilidad de viajar. 
d) Creatividad para resolver problemas. 
e) Capacidad de análisis y liderazgo. 
f) Experiencia en labores de mecánica y soldadura mínima de cinco (5) 
años 




















Organización y Funciones 
Gerencia de Logística 




del Trabajo Trabajo de soldadura en general. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Responsable de Soldadura 




Ejecuta labores de soldadura y de mantenimiento al activo de la 
empresa. 
  3.2. Funciones 
Especificas 
a) Cumple con las tareas solicitadas de la Gerencia Logística. 
b) Efectúa el mantenimiento de equipos, herramientas e 
implementos de trabajo.  
c) Propender por el suministro de los elementos o materiales que 
demanda su actividad. 
d) Reporta cualquier falla en los equipos o de la soldadura en 
general. 
e) Interpretar diseños, construir e instalar estructuras y partes 
metálicas según especificaciones suministradas. 
f) Revisión y seguimiento de los mantenimientos realizados de 
manera diaria. 





b) Capacitación en labores de soldadura. 
c) Creatividad para resolver problemas. 
d) Disponibilidad para viajar. 
e) Responsable, puntual y ordenado. 
f) Experiencia en labores de mecánica, mínima de cinco (5) años 
















Organización y Funciones 
Gerencia de Logística 




del Trabajo Trabajos eléctricos en general. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Supervisor de Transporte y Taller 
Subordinado Directos: Ayudantes 
3. Funciones 
3.1. Funciones 
Generales Ejecuta labores eléctricas de la empresa en general. 
  3.2. Funciones 
Especificas 
a) Realizar el mantenimiento y reparación de alumbrado, redes 
eléctricas, ductos y subestaciones de alta y baja tensión. 
b) Asegura las reparaciones eléctricas y optimiza los materiales para 
reparaciones futuras. 
c) Efectúa el mantenimiento de equipos, herramientas e implementos 
de trabajo.  
d) Solicita materiales al Supervisor del departamento. 
e) Participar en la instalación de subestaciones y redes de alta 
tensión. 
f) Envía reportes de consumo de materiales. 
g) Realizar las remodelaciones y amplificaciones de los sistemas e 
instalaciones eléctricas que se requieren 
h) Instalar y mantener sistemas eléctricos de baja tensión en 
corrientes continua y alterna 





b) Capacitación en labores eléctricos. 
c) Responsable, puntual y ordenado. 
d) Disponibilidad para viajar. 
e) Creatividad para resolver problemas. 
f) Experiencia en labores eléctricos mínima de cinco (5) años 























Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  
Operador 
Cod: 009 
1. Naturaleza del 
Trabajo Operador de maquinaria pesada y liviana. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Supervisor de Transporte y Taller 
Subordinado Directos: Ayudantes. 
3. Funciones 
3.1. Funciones 
Generales Opera los equipos y su mantenimiento integral. 
  3.2. Funciones 
Especificas 
a) Estar pendiente del mantenimiento del equipo. 
b) Cumple con el manejo apropiado y requisitos para 
operar los equipos 
c) Efectúa el mantenimiento de equipos, herramientas e 
implementos de trabajo.  
d) Transporta materiales a proyectos 
e) Envía reportes de consumo de combustible en 
vitacoras. 





b) Responsable, puntual y ordenado. 
c) Dominio en equipos pesados. 
d) Disponibilidad para viajar. 
e) Experiencia en manejo de equipos pesados (5) años 
















Organización y Funciones Gerencia de Logística 




del Trabajo Transportación en general 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Supervisor de Transporte y Taller 
Subordinado Directos: Ayudantes. 
3. Funciones 
3.1. Funciones 
Generales Transporta al personal, materiales y gestiones diversas 
  3.2. Funciones 
Especificas 
a) Transporta al personal a los diversos proyectos. 
b) Apoyo en las gestiones de documentación externa, cheques, 
ordenes de trabajo, cotizaciones, entre otras. 
c) Mantenimiento y revisión general de los vehículos. 
d) Solicita materiales al Supervisor del departamento. 
e) Participar en la instalación de subestaciones y redes de alta 
tensión. 
f) Envía reportes de consumo de combustible en vitacoras. 
g) Garantiza la seguridad del personal a bordo y del vehiculo en si. 





b) Responsable, puntual y ordenado. 
c) Dominio de vehículos en general. 
d) Buena presentación. 
e) Disponibilidad para viajar. 
f) Experiencia en manejo de vehículos de cinco (5) años 





Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  
 Jefe de Compras 
Cod: 011 
1. Naturaleza del 
Trabajo 
Trabajo de ejecución, coordinación y supervisión de actividades del 
departamento de compras 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Gerente de Logística 




Se encarga de orientar, ejecutar y controlar las operaciones o actividades 
propias de abastecimiento, mediante planes, normas y directivas adecuadas. 




a) Proporcionar un flujo ininterrumpido de materiales suministros y 
servicios necesarios para el funcionamiento de la organización 
b) Apoyo en la atención de visitas en el departamento de compras 
c) Mantener las inversiones en existencias y reducir las perdidas de 
estos a un nivel mínimo 
d) Asegurarse de las normas de calidad adecuadas en los diferentes 
suministros 
e) Llevar buenas relaciones con los proveedores, establecer convenios y 
realizar actualizaciones de suministros con los mismos. 
f) Estar en búsqueda de nuevos proveedores y de aprovisionamientos 
más novedosos y adecuados para efectuar el trabajo deseado. 
g) Recibir y procesar requisiciones solicitadas de Nap 
h) Comprar los elementos y los servicios necesarios al precio más bajo 
posible sin perder los requerimientos solicitados 
i) Cumplir con los objetivos de aprovisionamiento procurando que los 
costos administrativos sean los más bajos posibles 
j) Llevar base de datos de Proveedores y mantenerla actualizada 
k) Revisar las cantidades de materiales solicitados contra los 
presupuestados 
l) Elaborar ordenes de traslado para la bodega PL -89 
m) Define la política de compras de la compañía en términos de 
cantidad, calidad y precio. 
n) Llevar acabo auditorias de calidad de proveedores 
o) Llevar y custodiar  un archivo numérico  consecutivo de todas las 
ordenes de compras  al crédito o contado  
p) Apertura de código de material para los suministros no incluidos en el 
PL-89. 
q) Coordinar con jefes de Taller los suministros para el mantenimiento 
necesario. 
r) Establecer buenas relaciones de trabajo con los demás áreas de la 
organización 





































s) Ejecutar las demás funciones que le asigne su jefe inmediato.  
4.Especificaciones 
de puesto 
a) Graduado Universitario,  Ingeniero Industrial, Administrador, 
Mercadeo 
b) Post Grado en Mercadeo o Logística o estudios similares 
c) Capacitación en labores de Compras, Mercadeo y Logística. 
d) Dominio del Ingles. 
e) Dominio de computación. 
f) Conocimiento amplio de repuestos. 
g) Capacidad de negociar con proveedores. 
h) Habilidades interpersonales con el cliente. 
i) Capacidad de análisis y proactiva. 
j) Experiencia en labores en áreas similares, mínima de tres (3) años 

















Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  
Asistente de Jefe de Compras 
Cod: 012 
1. Naturaleza 
del Trabajo Trabajo de apoyo administrativo al jefe de compras 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Jefe de Compras 
Subordinado Directos: Técnicos 
3. Funciones   
3.1. Funciones 
Generales Ejecuta y coordina labores - técnicos administrativos 
3.2. Funciones 
Especificas 
a) Apoya en la distribución interna de documentación que ingresa al área y 
emana de esta. 
b) Apoyo en la atención de visitas en el departamento de compras 
c) Recibir y procesar requisiciones solicitadas de Nap 
d) Participa en las auditorias de calidad de los proveedores 
e) Cotizar repuestos a distintos proveedores 
f) Elaborar  cartas de reclamos  por  materiales  defectuosos  ó faltante   
g) Llevar base de datos de Proveedores y mantenerla actualizada 
h) Tramitar pago a los proveedores de crédito y todo lo que respecta  a 
estados de cuentas, notas de créditos por devolución de productos y todo 
lo relativo a gestión de compra.  
i) Coordinar con jefes de Taller los suministros necesarios para el 
mantenimiento del área. 




a) Educación Técnica/Secundaria Completa 
b) Capacitación en labores de oficina. 
c) Dominio de computación. 
d) Habilidades interpersonales con el cliente. 
e) Responsable, puntual y ordenado. 
f) Conocimiento de labores de compras y logística. 
g) Experiencia en labores de oficina, mínima de dos (2) años 







Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  




Trabajo de organización y control de todas las ordenes y servicios solicitados. 
Realiza la administración requerida para la custodia y optimización de los 
recursos del almacén. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Jefe de Transporte y Taller. 




Colaborar con las diferentes unidades en el traslado de la documentación 
interna y responsabilizarse de la bodega de la empresa, siendo el custodio y 
administrador de los bienes y material que en ella se encuentran. 
3.2. Funciones 
Especificas 
a) Elaborar consumos de repuestos, materiales, combustible, Lubricantes 
y otros utilizados en las labores del  Taller PL -89 
b) Solicita servicio para Taller Externo de las piezas a reparar  
c) Elabora orden Interna de salida de materiales para las diferentes vías 
d) Recibir y procesar requisas solicitadas de los departamentos de 
logística 
e) Elabora recibo de Bodega de toda mercadería que entra a Bodega 
f) Mantener limpia el área interna y externa de la Bodega 
g) Clasificar, ordenar y estandarizar todos el inventario que entre en 
bodega 
h) Registrar contablemente una provisión para disminuir los inventarios y 
reflejar el costo real de los mismos.  
i) Elaborar resumen de control de combustible, llantas, baterías, 
herramientas y otros para llevar control de estos productos en las 
diferentes vías 
j) Entregar documentos varios al Departamento de Compras tales como: 
Orden de Compra, Comprobantes, Orden de Traslado, Orden de 
Servicio. 
k) Recepción, revisión de informe de equipo y mecánica del PL- 89 para 
la elaboración de pre-planilla. 




a) Educación Técnica/Mecánico 
b) Capacitación en labores de mantenimiento, inventarios y talleres. 
c) Conocimiento amplio de repuestos. 
d) Manejo de Inventarios 
e) Dominio de Computación. 
f) Capacidad de trabajar en equipo. 
g) Conocimiento técnico en equipos. 
h) Responsable, puntual, ordenado. 
i) Experiencia en labores de bodega, e inventarios mínima de dos (2) años



















Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  
Asistente de Bodega 
Cod: 014 
1. Naturaleza 
del Trabajo Trabajo de apoyo para las ordenes y servicios solicitados.  
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Responsable de Bodega 




Colabora con en el traslado de la documentación interna y apoya en 
cualquier solicitud de material. 
 3.2. Funciones 
Especificas 
a) Reporta los productos defectuosos y su disponibilidad 
b) Archiva recibos de Bodega de toda mercadería que entre. 
c) Mantener limpia el área interna y externa de la Bodega 
d) Clasificar, ordenar y estandarizar todos el inventario que entre en 
bodega 
e) Elabora reporte de herramientas, piezas y otros que han sido 
solicitados para llevar control de estos productos en las diferentes 
vías 
f) Registra copia de documentos varios al Departamento de Compras 
tales como: Orden de Compra, Traslado, Servicio y Comprobantes, 
g) Asiste en la recepción, revisión de equipo y mecánica del PL-89. 




a) Educación Técnica 
b) Capacitación en labores de mantenimiento, inventarios y talleres 
c) Conocimiento técnico en equipos. 
d) Responsable, puntual, ordenado. 
e) Manejo de Inventarios. 
f) Experiencia en labores de bodega, e inventarios mínima de dos (2) 
años 






Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  




Trabajo de dirección que consiste en planificar, integrar, dirigir, organizar y 
controlar todas las actividades de la gerencia de logística. 
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Gerente General 




Planificar, integrar, dirigir, organizar y controlar el funcionamiento de la 
dirección de Logística y su proyección empresarial. 
3.2. Funciones 
Especificas 
a) Define políticas del departamento de compras, transporte y almacén 
b) Trabaja en estrecha colaboración con compras con el fin de que se 
integren las dificultades logísticas en sus negociaciones con los 
proveedores. 
c) Acompaña el desarrollo y la evolución del sistema de información. 
d) Asegura las provisiones y optimiza los stocks en función del avance de 
los proyectos, de los obstáculos en las fábricas y de las previsiones de 
ventas, en relación con el mercado. 
e) Recibir y procesar requisiciones solicitadas de los departamentos de 
logística 
f) Supervisa la organización de los flujos internos. 
g) Revisión y firma de cheques previamente autorizados de la Empresa en 
General 
h) Participar en reuniones del equipo Gerencial de la Empresa así como a 
eventos externos relacionados con el cargo 
i) Organiza las relaciones con los transportistas, modifica y negocia los 
contratos de subcontratas 
j) Revisión y autorización de Caja Chica de: Departamento de Transporte, 
Taller y Compras 
k) Realizar visitas periódicas a los Proyectos que la Empresa Ejecuta. 
l) Solicitar reportes de mantenimientos de equipos, de inventario inicial del 
mes, de compra de materiales y de los traslados a los diferentes 
proyectos. 
m) Mantener una comunicación constante de seguimiento y coordinación 
con los distintos departamentos del área de Logística a fin de maximizar 
la utilización de los medios y recursos disponibles con que cuenta el 
plantel. 
n) Revisión y seguimiento al Departamento de Transporte y Taller  en su 
conjunto (Programas de reparación y Mantenimiento, envió de materiales 
y equipos a los diferentes Proyectos). 
o) Ejecutar las demás funciones que le asigne su jefe inmediato.  








































a) Universitario, Ingeniero Industrial, Civil, Sistemas 
b) Maestría en Logística. Post Grados en Administración o Gerencia. 
c) Capacitación en labores de compras, transportes y suministros. 
d) Dominio de Computación. 
e) Dominio del ingles. 
f) Dominio de controles estadísticos. 
g) Amplio conocimiento en equipos pesados, mantenimientos, repuestos e 
inventarios. 
h) Excelente habilidades de trabajo en equipos. 
i) Disponibilidad de viajar. 
j) Destrezas para resolver problemas. 
k) Creativo y proactivo. 
l) Excelentes habilidades análisis y liderazgo. 
m) Experiencia en labores de logística gerencial, mínima de cinco (5) años 






















Organización y Funciones Gerencia de Logística 
Perfil del Cargo  
Asistente de Gerencia 
Cod: 016 
1. Naturaleza 
del Trabajo Trabajo de apoyo a la gerencia.  
2. Relaciones de 
Autoridad 
Jefe Inmediato: Gerente de Logística 




Ejecuta y coordina labores administrativos de la gerencia logística en 
general. 
 3.2. Funciones 
Especificas 
a) Archiva documentos internos y externos de la gerencia. 
b) Coordinación de envío de órdenes, cheques y demás documentos 
autorizados por gerente de logística a los demás departamentos. 
c) Efectúa el mantenimiento de equipos, herramientas e implementos 
de trabajo.  
d) Efectúa y transmite comunicados de la Gerencia. 
e) Envía reportes y solicitudes de los departamentos de logística a su 
respectiva gerencia. 





b) Capacitación en labores de Administración y de oficina. 
c) Dominio de Computación. 
d) Capacidad de trabajar bajo presión. 
e) Responsable, puntual, ordenado. 
f) Experiencia en Asistencia Administrativa mínima de tres (3) años 





7.5  INDICADORES DE GESTION 
 
D) Establecer indicadores de gestión y estándares que fomenten el mejoramiento continuo 
de los procesos administrativos. 
 
Nap ha contado con los suficientes registros (véase anexo E) por medio del 
sistema Avis como para llevar a cabo una evaluación exhaustiva y exacta del rendimiento 
de la Gerencia de Logística. Sin embargo estos no lo han efectuado de la mejor manera, por 
lo que se propone establecer indicadores de calidad en los diferentes rubros para valorarse 
constantemente dentro de plantel.  
 
Los indicadores a tomar en cuenta son: 
 
 Cumplir el rendimiento de combustible presupuestado por el proyecto. 
 Incrementar la participación de maquinaria propia en ejecución de obras. 
 Reducir la destrucción prematura de llantas y neumáticos por vía atribuible. 
 Reducir el índice de inventario en bodega.  
 Maximizar los tiempos de respuesta de requisa y servicios solicitados 
 Reducir el número de quejas y reclamos atribuibles de los contratistas. 
 Reducir el número de quejas y reclamos atribuibles de los clientes internos. 
 
Sin embargo algunos de estos han tenido una gran variabilidad, esto debido a la 
demanda de los proyectos. Por la misma naturaleza de la empresa, sabemos que los 
proyectos pueden estar ubicados a largas distancias del plantel, sabemos también que nunca 
es bueno tener equipos y maquinaria que no se utilizan con frecuencia por que no se le 
adquiere provecho a la inversión que se realizo en el.  
 
En cuanto a los costos de mantenimiento (reparaciones, repuestos, materiales), 
combustible y lubricantes, llantas y neumáticos, los podemos controlar según los datos que 
tenemos en cuanto al kilometraje y orometro de la maquinaria. Sin embargo es importante 
determinar las condiciones del lugar donde se lleva la maquinaria, porque el desgaste de las 





llantas, el consumo de combustible y su mantenimiento en general, va a depender del 
terreno, de sus pendientes y del cuido que le de el operario a cargo. 
 
Se recomienda establecer un buzón de quejas y sugerencias tanto para los 
clientes internos como externos, ya que así se puede llevar un control exacto de las 
inconformidades que la institución presenta y a la vez establecer mejoras respecto a estas. 
Esto servirá para tomar en cuenta a los empleados que están inconformes con algún 
procedimiento y a la vez puede traer nuevas ideas acerca de mejoras en su trabajo. 
 
Con la nueva forma de solicitar las requisas por medio de correo electrónico, se 
puede llevar un control por medio de las fechas y horas registradas en el sistema de cuanto 
dura cada solicitud. 
 
También será necesario elegir a los proveedores con los cuales se puede obtener 
ventaja en términos de precio, servicio, calidad y costos de procesos. A la vez deberán de 
exigir a sus proveedores que ofrezcan algún tipo de valor agregado, ya sea asistencia 























INDICADORES DE GESTION DE CALIDAD 
 
N° Objetivo de Proceso Indicador Descripción Operacional 
Fuente de 
Información 






Cumplir el rendimiento de 
combustible presupuestado por 
el proyecto. 
Presupuesto del proyecto Presupuesto / Consumo de Combustible 
Informe de consumo 
de combustible por 
equipo 
134 % 100 % 
 
2 
Incrementar la participación de 
maquinaria propia en ejecución 
de obras. 
Porcentaje de participación Cantidad de Equipos propios / Total de Equipos 
Informe de Eficiencia 
Maquinaria 70.97 % 78 % 
 
3 
Reducir la destrucción 
prematura de llantas y 
neumáticos por vía atribuible. 
Porcentaje de perdidas Llantas destruidas / Llantas rodando 
Informe de perdida 
prematura de llantas 3.8 %  0 % 
 
4 
Reducir el índice de inventario 
inactivo en bodega.  Índice de Inventario inactivo 
(Inv. Final – Inv. 
Reducido)/Inv. Final 
Informe de índice de 
inventario inactivo 14.06 %  0 % 
5 
 
Maximizar los tiempos de 
respuesta de requisa  




Tiempo / Requisa 
 
 






6.72   hr 
17.12 hr 
2.99   hr 
6.58   hr 
 
5.89   hr 
13.81 hr 
2.82   hr 
5.87   hr 
 
6 
Reducir el número de quejas y 
reclamos atribuibles de los 
clientes internos. 
Porcentaje de quejas y 
reclamos del total de requisas 
y servicios atendidos. 
Quejas y reclamos 
atribuibles / total de requisas 
y servicios solicitados. 
Informe de Quejas y 
Reclamos 0.25 % 0.10 % 
 
7 
Reducir el número de quejas y 
reclamos atribuibles de los 
contratistas. 
Porcentaje de quejas y 
reclamos de de total de 
proyectos realizados 
Quejas y reclamos 
atribuibles / total de 
proyectos realizados 
Informe de Quejas y 
Reclamos 0.40 % 0.20 % 






7.6 ANALISIS COSTO BENEFICIO 
 
E) Analizar mediante la razón costo-beneficio la factibilidad de la reingeniería completa 
de los procesos en la Gerencia de Logística par determinar la viabilidad de la propuesta.. 
 
Para la elaboración de este análisis costo-beneficio se proporciono una medida 
de los costos incurrentes para la realización de la propuesta y a su vez se comparan dichos 
costos previstos con los beneficios esperados de la obtención de dicha propuesta. 
 




7.5.1 Beneficios Tangibles 
 
Al haber realizado un diagnostico exhaustivo de los principales problemas y 
luego tomar las medidas adecuadas para plantear la propuesta en el presente estudio; tales 
como; el rediseño de la estructura organizativa, aplicación de kaizen en el departamento de 
Bodega, implementación de manuales de función y establecimiento de indicadores de 




Los costos incrementales en la propuesta corresponden a compra e instalación 
del Sistema Vsat y equipos, capacitación, contratación y asesoria de personal. También se 
tomaron en cuenta los costos a declarar en cuanto al INNS, IR e INATEC. 
 
Los siguientes valores fueron consultados con el Gerente de Logística. Por 
ende, de implementar la propuesta estos serán los parámetros que Nap Ingenieros S.A. 
utilizará. 
 





• Llevar a cabo capacitación respecto al kaizen del personal de la Gerencia de 
Logística. 
 
• Realizar una capacitación respecto al sistema empresarial actual de la empresa a 
cada uno de los tres departamentos de le Gerencia de Logística.  
 
• La apertura de la plaza vacante de Supervisor de Transporte y Taller sería en base a 
un salario de C$ 6,000.00. Dicha plaza la asumiría el Asistente de Transporte de tal 
forma que tomando en cuenta su salario actual y el propuesto habría un aumento de 
C$ 2,000.00 de salario. 
 
• La creación de un nuevo departamento de Bodega, siendo ocupado por el actual 
Responsable de Bodega ocuparía un salario de C$ 8,000.00. Dicho sueldo en 
diferencia con su salario actual corresponde de C$ 2,000.00.   
 
• Compra de 2 computadoras y accesorios, tiene un costo total  de C$ 23,000.00. 
  
• Compra e instalación del sistema Vsat tiene un costo de C$ 165,258.84. 
 
• En cuantos a la deducción del INNS, se le cobro su valor de 6.25%, en cuanto a la 
Renta el 1.06%, referente al INATEC se le deduce el 1% del total de planilla. En 















Cuadro # 8: Salarios del Personal Actual.  
Salarios Actuales del Personal  
Puesto Cantidad Salario(C$) Total (C$) 
Gerente Logística 1  36,000.00  36,000.00 
Jefe de Compras 1 14,000.00 14,000.00 
Jefe de Transporte y Taller 1  14,000.00  14,000.00 
Responsable de Bodega 1  6,000.00  6,000.00 
Asistente de Compra de Repuestos 1  4,000.00  4,000.00 
Asistente de Transporte y Taller 1  4,000.00  4,000.00 
Asistente de Compras 1  4,000.00  4,000.00 
Asistente de Bodega 1  3,000.00  3,000.00 
Responsable de Mecánicos 1  6,000.00  6,000.00 
Mecánicos 3 4,500.00  13,500.00 
Eléctrico 1  4,500.00  4,500.00 
Responsable de Soldadura 1  5,500.00  5,500.00 
Soldadores 2  4,500.00  9,000.00 
Operadores 10  5,000.00  50,000.00 
Conductores 3  3,500.00  10,500.00 
Total C$ 184,000.00 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Cuadro # 9: Salarios del Personal Propuesto  
Salarios del Personal Propuestos 
Puesto Cantidad Salario(C$) Total (C$) 
Gerente Logística 1  36,000.00  36,000.00 
Jefe de Compras 1  14,000.00  14,000.00 
Jefe de Transporte y Taller 1  14,000.00  14,000.00 
Jefe de Bodega 1  8,000.00  8,000.00 
Supervisor de Transporte y Taller 1 6,000.00 6,000.00 
Asistente de Transporte y Taller 1 4,000.00 4,000.00 
Asistente de Compras 1  4,000.00  4,000.00 
Asistente de Bodega 1  3,000.00  3,000.00 
Responsable de Mecánicos 1  6,000.00  6,000.00 
Mecánicos 3 4,500.00 13,500.00 
Eléctrico 1  4,500.00  4,500.00 
Responsable de Soldadura 1  5,500.00  5,500.00 
Soldadores 2  4,500.00  9,000.00 
Operadores 10  5,000.00  50,000.00 
Conductores 3  3,500.00  10,500.00 
Total C$ 188,000.00 
Fuente: Elaboración Propia 








Cuadro # 10: Costos Incrementales  
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
 





Fuente: Elaboración Propia. 
 
Los costos que se incurrieron en requisas de manera anual resultaron ser de 
C$ 225,678.20 (véase anexo F). Siendo este valor un costo de operación más no un costo 
reducido, ya que la empresa no genera pérdidas en este rubro. 
  COSTOS INCREMENTALES 
Cantidad Descripción 
Costo Unitario en 
C$ Total en C$ 
1 Capacitación del Kaizen   3,000.00 3,000.00 
3 Capacitación de Sistema Empresarial  1,000.00 3,000.00 
2 Computador con su accesorios completos  11,500.00 23,000.00 
1 Capacitación de Manual de Funciones  1,000.00 1,000.00 
1 Incremento de salario de Supervisor de 
Transporte y Taller  2,000.00 24,000.00 
1 Incremento de salario de Jefe de Bodega  2,000.00 24,000.00 
 Inss Total 250,00 3,000.00 
 Renta Total 85.07 1,020.84 
 Inatec 40 480.00 
    
TOTAL   C$ 82,500.84 
Costo de Requisa en Córdobas (C$) 
Proceso Costo Anual Costo / Requisa 
 Actual 225,678.20 414.85 
Propuesto 165,258.84 303.78 






Se puede apreciar en el cuadro # 11, que a simple vista, el costo propuesto de 
requisa es inferior al costo actual. Sin embargo, para poder tener un estudio más confiable 
recurriremos a un análisis mas profundo de la inversión mediante el costo anual uniforme 
equivalente. 
 
7.5.1.1 Costo Anual Uniforme Equivalente 
 
Para poder realizar un análisis de factibilidad adecuado de la propuesta, se tomo 
en cuenta la inversión del sistema VSAT y los costos incrementales totales, por medio del 
método del costo anual uniforme equivalente. 
 
1. Costo del sistema (inversión inicial) = C$ 165,258.84 
2. Sea A: costo anual de mantenimiento más costo incremental:  
      C$ 5,511.69 + C$ 82,500.84 = C$ 88,012.53 
3. El análisis se lleva acabo durante el periodo de 5 anos, por lo tanto n=5 
4. Se realizo el calculo de la Tmar tomando en cuenta la tasa de inflación del país 
según datos del banco central al cierre del año 2006, la cual equivale al 9.4 % (véase 
anexo J). A este valor se le incluyo el riesgo por un 10%, considerando que el 
sistema ha sido utilizado por muchas instituciones nacionales y la experiencia ha 
sido exitosa.  
 
• Por lo tanto Tmar = 19.4% anual 
 
5. Valor de salvamento = C$ 0 
 
Formulas para determinar factibilidad. 
 
• A=P[(1+i) ^ n  * (i)] / (1+i) ^ n  -1] 
• CAUE = ( A/P, i %, n) 
• VP = Inversión + [A / (1+ i %) ^ n ] 










                       x         x          x           x       x 
        166,258.84 
 
 
Considerando la composición del sistema y del valor real en el mercado tras un 
periodo de 5 anos, suponemos que el valor de salvamento equivale a un valor nulo. 
 
Sustituyendo en las formulas para encontrar el  CAUE obtenemos: 
 
• VP = Inversion +  A1 / (1+i) ^ n1 + A2 / (1+i) ^ n2  + An………. 
VP= C$ 432,983.54 
 
Llevando las anualidades como un valor presente de los costos nos refleja un 
valor positivo, por lo tanto el proyecto es aceptable. Ahora debemos de ver que tan factible 
es la implementación del mismo. 
 
• A= 432,983.5382 [(1+0.194) ^ 5  * (0.194)] / (1+0.194) ^ 5  -1] 
               = C$ 142,884.57 
 
Se puede apreciar  que el costo uniforme anual resulto ser por un monto de C$ 
142,884.57, el cual equivale al 63.31% del costo actual de requisa. Por lo tanto solo 
tomando en cuenta el ahorro de costos de la propuesta de forma anual, se puede afirmar que 









7.5.2 Beneficios Intangibles 
 
Habiendo demostrado la viabilidad de la propuesta, podemos encontrar varios 
beneficios intangibles, los cuales se presentan a continuación: 
 
• Personal de la Gerencia de Logística estará mejor entrenado. 
• Se agilizarán las entregas de herramientas y repuestos en el departamento de 
Bodega. 
• Mayor rapidez en el trámite de requisas. 
• Tecnificación moderna en cuanto al sistema operativo empresarial (VSAT). 
• Se podrá llevar un mejor control de los tiempos. 
• Mejor organización y coordinación entre los departamentos de dicha Gerencia. 
• Requisas emergentes se podrán resolver de forma rápida. 
• Evidencia y respaldo a través de correos acerca de los gestiones de requisas. 
• Se gozará de un conocimiento integral de las funciones y el rol de cada empleado en 
dicha institución. 
• Habrá un  control y una supervisón superior del departamento de Transporte y 
Taller. 
• Mejor planificación de compras nacionales y extranjeras. 
• Tramites son menos burocráticos. 
• Menor numero de quejas y reclamos de los clientes internos y externos. 
• Se registrarán los inventarios en base de datos permitiendo un mejor control  y 
actualización de la información. 
• Habrá un ahorro significativo en cuanto a los costos de mantenimiento del vehiculo, 














• Nap Ingenieros S.A. ha demostrado estabilidad empresarial en la industria de la 
construcción, presentando diversos aspectos  tangibles en su organización. 
 
• El funcionamiento incorrecto de los procesos se debe a la mala conformación que 
presenta la estructura organizacional de la Gerencia de Nap , implicando en costos 
operativos y en el tiempo de ejecución de los proyectos. 
 
• La falta de coordinación de los departamentos se debe a que el personal no conoce 
sus respectivas funciones, y no conoce los procedimientos exactos de cómo hacer 
los procesos que le corresponden, lo cual hace que no sean eficiente ni eficaces en 
sus labores diarias. 
 
• El control del personal, de los materiales y equipos incumbe a que no se lleva a 
cabo registros formales; como la documentación interna y la actualización de la 
base de datos de la empresa para efectuar medidas de control y poder organizarse y 
conformarse como una cadena integral de funcionamiento logístico. 
 
• Se presencio y demostró la mejora del manejo de inventarios, mejorando de esta 
forma al abastecimiento de los suministros. 
 
• La gestión inadecuada del trámite de las requisas genera un impacto muy grande en 
la ejecución de proyectos. En consecuencia se presentan las quejas de los clientes 
internos y externos. 
 
• Pese a la inversión inicial que se requiere para llevar a cabo la propuesta del estudio 
planteado, se puede concluir que es económicamente factible, ya que se demuestra 
como hay un ahorro del 37% del costo de requisa actual. De tal manera, que 
también se generan beneficios intangibles que son ahorros operativos a lo largo del 
período. 








Las siguientes recomendaciones son con el fin de cumplir con las expectativas 
de los clientes y los requerimientos necesarios para que la organización crezca y se 
fortalezca internamente y pueda competir en el mercado del sector de la construcción; 
 
• Se sugiere a la Gerencia de Logística implementar la propuesta planteada del 
presente estudio. 
 
• Se invita a establecer mejores relaciones y tratos comerciales con proveedores 
nacionales y extranjeros. 
 
• Se recomienda realizar capacitaciones y evaluaciones acerca la metodología de los 
procedimientos de cada departamento dentro de la Gerencia de Logística, de manera 
que se asegure el rol de cada empleado en la institución.  
 
• Se propone renovar el sistema de formatos y registros para poder controlar todas las 
solicitudes y documentos que representan materiales, equipos u órdenes de trabajo. 
 
• Se recomienda crear una página web para dar a conocer a la organización en el 
ámbito de la construcción. 
 
• Se sugiere manejar los indicadores de calidad para el cumplimiento del mismo, a la 
vez establecer nuevos indicadores de forma anual para lograr una superación 
organizacional. 
 
• Se invita a que los procesos estén enfocados al cliente, de tal manera que se facilite 
la ejecución de los proyectos y la satisfacción de los contratistas. 
 
 





• Se propone realizar investigaciones en cuanto a materia de tecnología, equipos y 
materiales para la construcción, de forma que se garantice la tecnificación constante 
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ANEXO C: ENTREVISTAS 









1. Como considera usted que trata a sus subordinados? 
2. Cree usted que actualmente el funcionamiento de la cadena logística se lleva a 
cabo a como tiene que ser. Si su repuesta es no, explique? 
3. En su opinión cuales son los principales procesos del área de logística que 
afectan el desempeño eficiente e integral del mismo? 
4. Cuales requieren de mayor atención para solucionar? 
5. Considera que se pueden mejorar los procesos actuales para brindar un servicio 
de mayor calidad y ser mas eficiente? 
6. ¿Existe un manual de funciones para el personal del área? 
7. Cree que cada uno de sus empleados conoce exactamente las funciones que 
deben de ejercer? 
8. Como cree que se puede mejorar el desempeño de los empleados del 
departamento? 
9. Posee el personal de la cadena de suministros, conocimientos adecuados de la 
gestión logística para desempeñar su papel en las proyecciones, pedidos, 
almacenaje, control, distribución y supervisión de las existencias y presentación 
de informes sobre los mismos? 
10. Cumplen con el abastecimiento adecuado en tiempo, forma, cantidad y calidad 
para el cumplimiento de los proyectos? 
11. Avalúa periódicamente a los proveedores? 
12. Maneja la disponibilidad de presupuesto? 
13. Se maneja algún programa en especifico para el manejo de sistemas en la bases 
de datos de la empresa? 
14. ¿Con cuánta frecuencia cambia el personal logístico y cómo se maneja el 
movimiento de personal? 
 
 






Jefe de Compras. 
 
1. En que plazo son atendidas sus solicitudes de compra? 
2. Da seguimiento a la gestión de compra? 
3. Verifica si cuenta con el presupuesto requerido para realizar alguna compra? De que 
manera lo realiza? 
4. Como calificaría  la atención que le dan los distintos proveedores? 
5. Recibe la compra total de los productos presupuestados en tiempo y forma? 
6. Que cantidad de productos son defectuosos? 
7. Usted notifica al departamento de logística los productos defectuosos y no recibidos 
en tiempo y forma? 
8. Considera necesario la búsqueda de nuevos proveedores? 
9. Como es el trato de personal que le dan a usted? 
10. Como considera el volumen de carga de trabajo? 
11. Cual es el plazo de atención de sus requisas? 
12. Reciben y usan los informes logísticos las autoridades y los administradores 
superiores? 
 
Jefe de Taller, Mantenimiento y Transporte. 
 
1. Como considera el volumen de su carga de trabajo? 
2. Como es el trato personal que le dan a usted? 
3. Cuales cree que sean los principales problemas del taller? 
4. Lleva algún tipo de programa de mantenimiento para los equipos críticos? 
5. Son los medios de transporte adecuados, están bien mantenidos y se usan 
eficazmente? 
6. Que controles implementa en los inventarios de repuestos? 
7. Se han agotado existencias durante el año anterior? En caso afirmativo, ¿qué 
productos y marcas se agotaron? ¿Con cuánta frecuencia se agotan? 





8. Sigue el sistema logístico, el movimiento de la mercadería y documenta las 
pérdidas e investiga si hay gran cantidad de suministros sin contabilizar? 
9. Que medidas sugiere usted implementar para la mejora de su área? 
10. Cree usted que los empleados están capacitados de manera suficiente para 
ejercer su trabajo? 




Mecánicos, Eléctricos, Soldadores, Operarios, Operadores, Asistentes 
 
1. Conoce sus funciones diarias en el área? 
2. Cree usted, que tiene mucha carga de trabajo, de ser así, a que se debe? 
3. Lleva un control acerca del mantenimiento periódico que se debe realizar en los 
equipos críticos? 





1. Recomendaría usted a Nap Ingenieros, S.A.? 
2. Cuales son las principales quejas de esta empresa? 










































ANEXO D: MATRIZ PARA CONTROL DE 
REGISTROS







                 
 
 
                                
 
 
 MATRIZ PARA CONTROL DE REGISTROS 
Gerencia de Logística Actualización 1:  01-01-2007 GL-R000 
                        
Identificación Almacenamiento Recuperación Protección 
Tiempo de 
Retención Disposición
Código Nombre Lugar Medio Responsable Como       
GL-R001 Orden de compra. Departamento de 
Compras 
Sistema Nap, y 
papel 
Jefe de Compras Archivo Legajos de 
cheques 
1 año Enviar a 
Contabilidad 
GL-R002 Orden de Servicio. Departamento de 
Compras 
Sistema Nap y 
papel 
Jefe de Compras Archivo Legajo de 
cheques 
1 año Enviar a 
Contabilidad 
GL-R003 Requisición de 
materiales. 
Almacén Papel Responsable de 
bodegas 






Almacén Papel Responsable de 
bodegas 





GL-R005 Requisición de 
combustible y 
lubricantes 
Almacén Papel Responsable de 
bodegas 





GL-R006 Requisición de compra. Departamento de 
Compras. 
Papel Gestor de 
compras  
Archivo  Binder 2 años Enviar a 
Gerente 
Logística











 MATRIZ PARA CONTROL DE REGISTROS 
Gerencia de Logística Actualización 1: 01-01-2007 GL-R000 
Identificación Almacenamiento Recuperación Protección 
Tiempo de 
Retención Disposición 
Código Nombre Lugar Medio Responsable Como       




Papel Secretarias de 
Gerencia 





Autorización para envió 




Papel Jefe de 
Transporte. 

























materiales en almacén. 
Almacenamiento 
de materiales 





Registro de inspección 




Papel Jefe de bodegas Archivo Fólder 2 años Destrucción
 
GL-R013 
Registro de evaluación 






Papel Jefe de compras Archivo Fólder 5 años Destrucción




















                 
 
 
                              
 
 MATRIZ PARA CONTROL DE REGISTROS 
Gerencia de Logística 
Actualización 1:  01-01-2007 
 GL-R000 
Identificación Almacenamiento Recuperación Protección 
Tiempo de 
Retención Disposición










Papel Jefe de compras Archivo Fólder 2 años. Destrucción
GL-R015 Registro de medición 
de indicadores de 
almacenes 
Almacén Papel Jefe de bodega Archivo Carpeta 2 años Destrucción 
GL-R016 Registro de evaluación 
del desempeño de 
proveedores de 




Papel Jefe de compras Archivo Carpeta 1 año Destrucción 
GL-R017 Registro para control 
del producto no 
conforme 
Almacén Papel Asistente de taller Archivo Carpeta 1 año Destrucción 



































ANEXO E: SISTEMA EMPRESARIAL 
ASIS 
























































































ANEXO F: INFORMACIÓN 
ESTADISTICA 





MAQUINARIA PROPIA VS RENTADA 
 
PERIODO 2004 –  2006 
 
Disponibilidad de Maquinaria Propia vs Rentada 
Rentada Propia Total 
Año Labor Cant. % Cant. % Cant. % 
2004 Vías 14 42.42 19 57.58 33 100 
2005 Vías 10 34.48 19 65.52 29 100 
2006    Vías         9   29.03         22      70.97        31       100 
 







COSTOS PRESUPUESTADOS DEL PLANTEL LOGISTICO 
 
PERIODO 2004 –  2006 
 
Costos Presupuestados del Plantel Logístico 
Periodo 2004 - 2006 
En Córdobas (C$) 
  Ano 
Concepto 2004 2005 2006
Reparaciones y Servicios 412,159.61 595,159.61 612,159.61
Combustible y Lubricantes 2.100.000,00 1.000.000,00 1.400.000,00
Repuestos 1,001,871.01 1,001,871.01 1,051,871.01
Alquiler de Equipo 200,674.47 130,674.47 100,674.47
Llantas y Neumáticos 90.000,00 100,000.2 115.332,31
 
Fuente: Informe Estadístico 2004 - 2006 de la Gerencia de Logística. 
 
 





COSTOS INCURRIDOS DEL PLANTEL LOGISTICO 
 
PERIODO 2004 –  2006 
 
Costos Incurridos del Plantel Logístico  
Periodo 2004 - 2006 
En Córdobas (C$) 
  Ano 
Concepto 2004 2005 2006
Reparaciones y Servicios 412,159.61 444,697.21 868,564.55
Combustible y Lubricantes 2,413,054.65 1,180,305.69 1,877,329.89
Repuestos 1,000,051.01 1,075,720.20 1,413,545.75
Alquiler de Equipo 270.000,00 148,578,26 121,538.52
Llantas y Neumáticos 87,793.2 102,372.83 119,710.87
 






PERIODO 2004 –  2006 
 
Requisas Gestionadas  



























No Requisas (uds) 544
Distancia (Km) 2778.58
Precio del Galón Diesel (C$) 65.00
Costo (C$) 180,608.00
Mano obra (C$) 42,000.00
Inss e Ir (C$) 3,070.20
Costo Total de Requisa (C$) 225,678.20
Costo total / No Requisa (C$ / Requisa) 414.85
 




























































ANEXO G: MUESTRAS DEL ESTUDIO DE 
TIEMPO  





PORCENTAJE DE TIEMPOS POR ESTACIÓN 
Requisa de Materiales 
Indisponibilidad de Existencias en Bodega 
 
Porcentaje de Tiempos Por Estación 
Requisa de Materiales 
Indisponibilidad de Existencias 
Estación Tiempo(min) Porcentaje (%) 
Responsable Bodega 144,80 14,10
Asistente Compras 
Repuestos 39,98 3,89
Jefe Transporte y Taller 169,00 16,45
Jefe Compras 198,31 19,30
Asistente Compras 299,93 29,19









PORCENTAJE DE TIEMPOS POR ESTACIÓN 
Requisa de Equipos 
Indisponibilidad de Equipos 
 
Porcentaje de Tiempos Por Estación 
Requisa de Equipos 
Indisponibilidad de Equipos 
Estación Tiempo(min) Porcentaje (%)
Asistente de Transporte 95,44 24,18
Jefe de Transporte y Taller 171,22 43,38









PORCENTAJE DE TIEMPOS POR ESTACIÓN 





Requisa de Materiales 
Disponibilidad de Existencias en Bodega 
 
Porcentaje de Tiempos Por Estación 
Requisa de Materiales 
Disponibilidad de Existencias en Bodega 
Estación Tiempo(min) Porcentaje (%) 
Responsable Bodega 185,12 45,90
Asistente Compra Repuestos 39,98 9,91
Jefe Transporte y Taller 178,22 44,19
Totales 403,32 100,00
 





PORCENTAJE DE TIEMPOS POR ESTACIÓN 
Requisa de Equipos 
Disponibilidad de Equipos 
 
Porcentaje de Tiempos Por Estación 
Requisa de Equipos 
Disponibilidad de Equipos 
Estación Tiempo(min) Porcentaje (%)
Asistente de Transporte  80,39 44,76
Jefe de Transporte y Taller 52,56 29,27
Gerente de Logística 46,66 25,97
Totales 179,61 100,00
 

















































ANEXO H: DIAGRAMA DE 
PROCEDIMIENTOS  







































ANEXO I: FIGURAS 














































































ANEXO J: DATOS DEL BANCO 
       CENTRAL DE  
     NICARAGUA  

























Fuente: Informe Estadístico 2006 del Banco Central. 
 
 














Indicadores Macroeconómicos de Nicaragua 
Precios y Tipos de Cambio 
AÑO 2002 2003 2004 2005 2006
Inflación anual  3.9 6.5 9.3 9.6 9.4 
Devaluación anual (tasas de crecimiento) 6.0 6.0 5.0 5.0 5.0 
Tipo de cambio promedio (C$ x US$) 14.3 15.1 15.9 16.7 17.6
Tipo de cambio a fin de período (C$ x US$) 14.7 15.6 16.3 17.1 18.0







El Banco Central de Nicaragua informa al público en general los 
tipos de cambio oficial del córdoba nicaragüense con respecto al 
dólar de los Estados Unidos de América que regirán en todo el 
territorio nacional, en el período abajo señalado: 
 
TIPO DE CAMBIO OFICIAL 
DEL 1° AL 30 DE JUNIO DE 2007 
FECHA C$ por USD FECHA C$ POR USD 
01-Jun-07 18.3723 16-Jun-07 18.4092 
02-Jun-07 18.3748 17-Jun-07 18.4117 
03-Jun-07 18.3773 18-Jun-07 18.4141 
04-Jun-07 18.3797 19-Jun-07 18.4166 
05-Jun-07 18.3822 20-Jun-07 18.4191 
06-Jun-07 18.3846 21-Jun-07 18.4215 
07-Jun-07 18.3871 22-Jun-07 18.4240 
08-Jun-07 18.3895 23-Jun-07 18.4264 
09-Jun-07 18.3920 24-Jun-07 18.4289 
10-Jun-07 18.3945 25-Jun-07 18.4314 
11-Jun-07 18.3969 26-Jun-07 18.4338 
12-Jun-07 18.3994 27-Jun-07 18.4363 
13-Jun-07 18.4018 28-Jun-07 18.4388 
14-Jun-07 18.4043 29-Jun-07 18.4412 
15-Jun-07 18.4068 30-Jun-07 18.4437 
 
Managua, Nicaragua 21 de mayo de 2007 
 
Fuente: Informe Estadístico 2006 del Banco Central. 
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